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Sammanfattning
Uppsatsens titel: Säljstyrning i svenska konfektionsföretag
Seminariedatum: 2007-01-18
Ämne/kurs: FEK 582 Kandidatuppsats, 10 poäng
Författare: Fredrik Johansson
Peter Tobisson
Camilla Wall
Jenny Westmar
Handledare: Per Magnus Andersson
Peter Jönsson
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Syfte: Att beskriva och analysera styrningen av säljorganisationen hos svenska
konfektionsföretag med egna varumärken.
Metod: För att kunna studera och jämföra säljstyrningen valdes fyra fallföretag
ut. Inom varje företag intervjuades försäljningschefen om företagets
säljorganisation, -strategi och –rutiner. På grund av syftets deskriptiva
natur har en i huvudsak kvalitativ ansats använts.
Teoretiska perspektiv: För att beskriva och analysera fallföretagen har ett ramverk baserat på
contingency använts. Utifrån denna situationsanpassade syn på
ekonomistyrning definieras dynamisk kontra statisk styrning. De medel
som finns för att uppnå dessa diskuteras närmare under rubrikerna
målstyrning, budget och belöningssystem.
Empiri: Fyra företag inom den svenska konfektionsindustrin. Boomerang,
Filippa K, Peak Performance och Gant Sweden. Samtliga har egna
varumärken vilka marknadsförs i såväl egna butiker som hos
återförsäljare.
Resultat: Samtliga fallföretag bedömdes ha en relativt statisk styrning med ett
fokus på budgetstyrning och mätbara mål. Planering och kontroll var
dominerande inslag hos samtliga företag. Teoretiska förväntningar om
en mjukare styrning till följd av en differentierad varumärkesstrategi
infriades inte, istället observerades en tydlig skillnad mellan teoretiska
antaganden och den praktiska verksamheten.
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Abstract
Title: Sale control systems in the Swedish ready-made clothing industry
Seminar date: 2007-01-18
Course: FEK582 Bachelor thesis in Business Administration,
10 swedish credits (15 ECTS)
Authors: Fredrik Johansson
Peter Tobisson
Camilla Wall
Jenny Westmar
Advisor/s: Per Magnus Andersson
Peter Jönsson
Key words: Control systems, sales, contingency, apparel industry, goal-setting
Purpose: To describe and analyze control systems in the sales division of Swedish
apparel business with own brands.
Methodology: Four cases were used in a qualitative study where interviews were the
primary source of data. The qualitative view was chosen to
accommodate the descriptive purpose. The interviewees were chosen
among sales directors or equivalent, these were questioned about
organization, strategy and structure of the sales division.
Theoretical perspectives: Our analysis was made by applying a theoretical framework to the cases.
This was based on the contingency-view of control systems and a
distinction between dynamic and static control systems were three
strands of theory, goal-setting theory, budget and incentives are viewed
as the means to accomplish either a dynamic or static control systems.
Empirical foundation: The study concerns four businesses in the Swedish apparel industry.
Boomerang, Filippa K, Peak Performance and Gant Sweden all have own
brands which are marketed by own retail stores as well as by
distributors.
Conclusions: All cases showed signs of having static control systems in the sense that
there was a focus on budgetary control, result-oriented goals. According
to theory, while employing a strategy of differentiating a more loose
control systems would better fit the organization. These theoretical
assumptions about the businesses were however not observed in
practice.
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1 Inledning
För att guida läsaren genom arbetet presenterar vi här först en kort introduktion till ämnet, en
nödvändig problembakgrund och diskussion. Vi presenterar vårt problem och argumenterar för
varför det är viktigt att beforska. Efter att ha läst detta kapitel ska det stå klart varför vi var valt att
undersöka säljstyrningen i svenska modeföretag samt hur rapporten är upplagd.
1.1 Introduktion
Vi säljer inte produkter vi säljer en livsstil.
Niclas Westmar, försäljningschef Boomerang
Modebranschen är en växande industri, 2005 ökade de 50 största leverantörerna
omsättningen med 8 % jämfört med föregående år (Habit 2006, nr 6 s 44). För att överleva
på den konkurrensutsatta marknaden krävs en låg prislapp eller en unik produkt, som
konsumenten är beredd att betala extra för. Allt fler företag intar marknaden med
differentiering som strategi. Svenska varumärken inom klädindustrin är på kraftig
frammarsch och konkurrensintensiteten ökar ständigt.
Citatet ovan kan hjälpa till att illustrera utvecklingen på den svenska
konfektionsmarknaden. Från det ursprungliga syftet att värma och skydda kroppen har
klädernas funktion förändrats över tiden, som en följd till den ökade
konkurrensintensiteten. Genom våra kläder uttrycker och förmedlar vi även en tillhörighet
och livsstil, vilket kan förklaras med hjälp av mer och mer framträdande roll av
differentiering hos svenska modeleverantörer. Trenderna svänger snabbt, det som var
modernt igår är omodernt i morgon. Trendkänsligheten kan sägas utgöra ett signum för
klädbranschen. Den till synes snabbföränderliga branschen, som klädföretagen verkar i,
kan antas ställa högre krav på ett flexibelt styrsystem hos de enskilda företagen.
Med hänsyn till den svenska klädmarknadens karaktär och utvecklingen kan vi konstatera
att själva försäljningen av produkterna spelar en oerhört viktig roll i förmedlandet av
varumärken. Således utgör säljarna en, för många företag, kritisk framgångsfaktor. Till
stor del är säljarnas arbetsinsatser av essentiell betydelse för hur väl företagen lyckas nå ut
med sina produkter och i sin tur skapa lönsamhet. En viktig aspekt i diskussionen är hur
företagen styr och stimulerar sina säljare på bästa sätt. Det är med grund i detta som vår
uppsats tar vid.
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1.2 Problembakgrund
Grundläggande för alla företags fortlevnad är att veta vart de är på väg och hur de ska ta
sig dit. Med andra ord är tydliga mål en viktig förutsättning. Avgörandet för att uppfylla
dessa mål är därefter att förmedla målen och få dem att genomsyra hela organisationen,
alla måste arbeta åt samma håll. Det är med anledning av detta som ekonomistyrningen
har eller bör ha en central roll i det dagliga arbetet.
Litteraturen påpekar att olika företag kräver olika styrning. En teknik är sällan giltig för
alla företag och inget styrsystem kan definieras som det ultimata. Med andra ord måste
företagets ekonomistyrning beaktas utifrån sitt organisatoriska och branschrelaterade
sammanhang. Det finns som sagt inget överlägset sätt att styra ett företag utan flera
faktorer bör beaktas vid utformningen av ekonomistyrsystemet.
Contingencyperspektivet belyser vikten av situationsanpassad strategi och styrning då
ekonomistyrningen antas vara en produkt av dessa. De faktorer som påverkar är bland
andra bransch, omvärld och konkurrensstrategi. Det finns enligt Porter (1980) tre
generiska konkurrensstrategier; lågkostnadsstrategi, differentieringsstrategi och fokuserad
strategi. Beroende på vilken strategi företaget valt att arbeta efter ser de optimala
styrsystemen olika ut.
Traditionell ekonomistyrning är i många avseende kritiserad. Kritiker framhåller
traditionell ekonomistyrning som omodern och trög, vilket visar sig i att denna inte är
anpassad efter dagens komplexa företagsklimat och ständigt förändrade förutsättningar.
Alternativen till den traditionella ekonomistyrningen diskuteras flitigt och verktyg såsom
balanserade styrkort och rullande prognoser har kommit att växa fram allt mer under
senare år. Dock bör det poängteras att de traditionella styrverktygen fortfarande
dominerar (Controllerhandboken, 2004).
1.3 Problemdiskussion
Konfektionsbranschen som utgör vårt studieobjekt kännetecknas av hög konkurrens och
ett snabbföränderligt klimat med korta produktlivscykler (Hedén & McAndrew, 2005).
Det gäller att i en snabbföränderlig miljö ändå försöka bibehålla ett samband vad gäller de
viktiga faktorerna strategi, organisation och styrsystem. Med tanke på branschens karaktär
kan det antas att det finns ett behov av ett flexibelt styrsystem. Betoningen på flexibilitet
handlar om att snabbt kunna ställa om efter förändrade bransch- och
omvärldsförutsättningar.
Säljstyrning i svenska konfektionsföretag Johansson, Tobisson, Wall & Westmar
3
Det är dock en säljande bransch där det ständigt gäller att få ut sina varor till återförsäljare
och kunder. En naturlig kritisk framgångsfaktor för företag i branschen är deras säljare.
Av detta följer att effektiv styrning av säljarna krävs för att nå framgång. En intressant
reflektion i sammanhanget är hur säljarna ska styras på bästa sätt och huruvida det finns
koppling mellan det som anses vara ett bästa sätt i teori respektive praktik.
Hur sker då säljstyrningen i en föränderlig och dynamisk bransch likt
konfektionsbranschen? Kan differentieringsstrategin kombineras med de mer statiska och
hårda, resultatinriktade styrsystem som ofta dominerar inom en säljorganisation?
Contingencyteori är ofta inriktad på traditionell tillverkande industri (se till exempel
Greve, 1999) och vi har inte hittat några relevant studier av säljande organisationer,
återförsäljare eller detaljhandel. Faktum är, vilket betonas av ett av våra fallföretag, att
många klädföretag för länge sedan lämnade den tillverkande delen bakom sig. Idag är
företagen istället till huvuddel säljande organisationer där såväl tillverkning som
distribution sköts av utomstående parter.
1.4 Varför beforska?
Det finns två typer av relevans för vår uppsats; en teoretisk och en praktisk. Teori inom
området säljstyrning i modebranschen är oss veterligen knapp. Således finns det en reell
teoretisk och akademisk relevans, då vi vill utöka kunskapen inom området.
Samtidigt finns det praktisk relevans, eftersom ekonomistyrningen som är användbar i
modeföretag torde även vara applicerbar på andra branscher av samma karaktär, som
även de arbetar med konkurrensutsatta produkter med korta produktlivscykler. Med
detta menar vi inte att vi avser att vara direkt normativa i vår ansats, men att resultaten i
hög grad kan vara intressanta för även andra branscher.
1.5 Definition av begrepp
För att ge läsaren en förståelse inför vårt ämnesval och en introduktion av studiens syfte
har vi valt att definiera centrala begrepp, som anses vara av stor vikt för fortsatt läsning.
Dessa utgör nämligen stommen i vårt undersökningsområde.
1.5.1 Differentiering
Företag försöker ständigt nå konkurrensfördelar gentemot andra företag inom den
bransch de är verksamma. Enligt Porter (1985) finns det i huvudsak två sätt att
åstadkomma detta, genom de så kallade generiska strategierna differentiering och
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kostnadsledarskap. En lågkostnadsstrategi innebär att tillverkaren av en produkt satsar på
att genom att minimera sina kostnader kunna maximera sina vinster. Differentiering
däremot går ut på att erbjuda en produkt som är unik inom branschen och dessutom
värdesatt hos kunderna, vilket innebär att dessa är beredda att betala en premie för
differentieringen.
Sammanfattningsvis innebär en differentieringsstrategi med andra ord att ett företag väljer
att konkurrera genom att erbjuda en unik produkt snarare än att söka en hög grad av
kostnadseffektivitet i tillverkningen.
1.5.2 Ekonomistyrning
Vi är i vår uppsats intresserade av ekonomistyrningen hos de företag vi studerar. Som vi
har sett tidigare finns det ett uppenbart intresse av att styra organisationer och sätten att
göra dessa är många och inkluderar såväl hårda som mjuka sätt (Merchant & Van der
Stede, 2003). Vi har dock endast för avsikt att studera de styrsystem som är direkt
relaterade till ekonomiska aspekter, det vill säga ekonomistyrning. Greve (1999) definierar
ekonomisystem som en samling procedurer och system som används för att sprida
information om interna och externa händelser och därigenom styra beteende hos
användarna. Greve poängterar dessutom att det endast är de formaliserade delarna av
styrsystem som betraktas och vi avser även lägga till att det är endast de delar av
styrsystemet som har någon ekonomisk anknytning som vi inkluderar i vår definition.
Med begreppet ekonomistyrsystem avses således framöver de system som används för att
styra beteende inom organisationen med hjälp av interna och externa ekonomiska data.
Styrsystem å andra sidan antas inkludera de styrsystem som inte är direkt kopplade till
ekonomin i verksamheten. Dock används begreppet ekonomistyrsystem och styrsystem
omväxlande i uppsatsen då ekonomiska styrsystem är en del av styrsystemet hos företag
(Merchan & Van Der Stede, 2003) men framförallt då styrsystemen, i vår syn, alltid har en
direkt eller indirekt ekonomisk påverkan på verksamheten.
1.6 Problemformulering
Vi har valt att studera hur det arbetas med ekonomistyrning inom säljorganisationen i fyra
klädföretag; Filippa K, Boomerang, Gant Sweden och Peak Performance. Med
motiveringen som följer av problemdynamiken, som beskrevs ovan under avsnittet
problemdiskussion, finner vi att det vore intressant att undersöka och jämföra våra
fallföretags styrning av säljare. Det finns ett antal frågor som vi hoppas kunna besvara
genom uppsatsens fortskridande och vår huvudfråga formuleras som följer:
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Hur ser ekonomistyrningen inom säljorganisationen ut i svenska
konfektionsföretag?
Utifrån vår huvudfråga skapas följdfrågor som kräver svar för att få en rättvis och allmän
bild av hur säljstyrning fungerar inom ramen för konfektionsbranschen:
Ser ekonomistyrningen inom säljorganisationen liknande ut i samtliga fallföretag?
Vilka skillnader och likheter kan urskiljas och hur kan dessa förklaras?
Är fallföretagens ekonomistyrning situationsanpassad?
Finns det någon skillnad i beskrivningen av ekonomistyrningen mellan teori och
praktik?
1.7 Syfte
Syftet med vår uppsats är att beskriva och analysera styrningen av säljorganisationen hos
svenska konfektionsföretag med egna starka varumärken.
1.7.1 Vårt kunskapsbidrag
Genom att svara på frågorna i vår problemformulering vill vi bidra till den nuvarande
kunskapsmängden inom området genom att kartlägga och beskriva säljstyrningen inom
den svenska modebranschen. I denna beskrivning ingår att vi vill jämföra praxis inom
branschen och med de i den akademiska litteraturen föreskrivna metoderna.
Genom en syntes av befintlig teori inom området skapar vi även ett ramverk, vilket vi
använder för att beskriva och analysera situationen. Efter att detta ramverk testats
empiriskt får även denna syntes anses vara ett kunskapsbidrag.
1.8 Avgränsningar
Enligt Kotler (Habit 2005, s 62-63) finns det sex olika strategier för att överleva och vara
framgångsrika på marknaden. Vi har valt att avgränsat oss till att bara studera de företag
som fokuserar på hög kvalité inom ramen för en differentieringsstrategi och
varumärkesbyggande. Anledningen till varför vi valt att avgränsa oss till dessa företag är
att de ofta utgör extremfallen inom sina respektive branscher. Dessa företag är också
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intressanta eftersom de inte konkurrerar med priset och därför även bör ha med andra
aspekter i sin ekonomistyrning.
Inriktningen på svenska klädföretag utgör ytterligare en del av våra avgränsningar.
Svenska företag definierar vi som företag vilka utgår från Sverige, det vill säga har
huvudkontor med design team, inköpare, försäljare, ekonomiavdelning etc. i Sverige.
Dock följer av branschens natur att produktionen oftast sker i låglöneländer och därmed
ingår inte svensk produktion i kravet svenskt företag. Fördelen med att begränsa sig till
företag från ett och samma land är att många av förutsättningarna härleda till
situationsaspekter är lika samt påverkar företagen på liknande sätt, vilket i sin tur kan
underlätta analysen och slutsats.
För att undvika en alltför komplex och omfattande analys på grund av både tids- och
utrymmesskäl har vi valt att begränsa oss till att enbart studera styrning inom
säljorganisationen och inte företagen som helhet. Säljorganisationen anser vi utgöra ett bra
val dels med tanke på att alla delar av ekonomistyrningen används samtidigt som detta
utgör en viktig länk i företaget.
Då avstamp tas i contingencyteorin finns det flertalet faktorer att fokusera på. Vi har inom
uppsatsens ramar dock valt att fokusera på branschens påverkan på ekonomistyrningen
då vi är intresserade av hur företagen anpassar sin styrning utefter vilken bransch och
situation de verkar inom. Det är vidare även av intresse att se i fall resultatet kan
appliceras på liknande branscher.
1.9 Disposition
Efter att vi i detta inledande kapitel har presenterat vårt forskningsområde och syfte går vi
vidare och diskuterar metoden i nästa kapitel. Metoddiskussionen inleds med en
översiktlig undersökningsplan, vilken förhoppningsvis gör de ibland abstrakta
metoddiskussionerna något lättare att förstå och relatera till.
För att kunna göra en analys av vårt insamlade material behövs det ett teoretiskt ramverk.
Konturerna av detta och tanken bakom ramverket diskuterar vi i ett inledande
teorikapitel, vårt teoretiska ramverk. Efter detta följer ytterligare ett teorikapitel,
Ekonomistyrning, vilket diskuterar den ekonomistyrningsteori vi anser relevant i vårt
ramverk. Anledningen till att dessa två kapitel är separata är för betona vikten av
ekonomistyrningsområdet i relation till övriga teorier i vårt ramverk.
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Med en förhoppningsvis djupare förståelse för ämnet är läsaren redo att ta sig an vårt
empiriska resultat. För att öka läsvärdet har vi valt att blanda resultat och analys så att
varje fall presenteras för sig och följs av en respektive analys. Kapitlet avslutas sedan med
en sammanfattande analys gentemot teorin samt en jämförande analys där vi jämför fallen
mot varandra.
I vårt sista kapitel, slutsatser och diskussion, diskuterar vi betydelsen av våra resultat samt
vilken nytta dessa kan få i praktiken. Vi presenterar även ett uppslag till framtida
forskning samt våra personliga reflektioner kring ämnet.
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2 Metod
Som ett sätt att kvalitetsmärka vår uppsats redogör vi här för hela den process som har lett fram till
den färdiga produkten samt våra egna reflektioner och tankar kring arbetet och processen. Vi
försöker här inte endast förmedla hur arbetet gått till väga utan framförallt förmedla varför vi har
gjort de val vi har gjort och vilka konsekvenser, positiva och negativa, detta har fått på vår uppsats
kvalitet.
2.1 Metodval
Bryman (2002) skriver att undersökningsdesignen alltid skall utgå från syftet och
frågeställningen. Eftersom vårt syfte i första hand är att utforska och kartlägga ett visst
område måste vår undersökningsdesign anpassas därefter. Yin (2003) beskriver
explorativa studier som studier vars huvudsakliga syfte är att utveckla preliminära
hypoteser och bereda väg för fortsatta studier. Vårt syfte är just att genom att testa ett
relevant teoriurval på en specifik bransch närma oss en förståelse för hur dessa förhåller
sig till varandra.
Givet ovanstående resonemang följer det att vår ansats i första hand är deduktiv – dock
med vissa induktiva inslag i den avslutande analysen. Deduktion definieras som
användandet av befintliga regler och teorier för att dra slutsatser om en population
(Niiniluoto, 2006). Detta gör vi när vi testar av den befintliga teorin inom området genom
att använda den i en verklig kontext och ser hur pass väl den fungerar för att beskriva vår
verklighet. Induktion å andra sidan beskriver hur man med hjälp av empiriska
observationer från ett sample drar slutsatser och formulerar hypoteser om ett större urval.
(ibid.) Detta kommer till användning när vi tar analysen ett steg vidare och ser ur man
med hjälp av analytisk generalisering kan använda våra resultat för att dra slutsatser
gällande hela populationen, det vill säga utanför vår bransch och avdelningsspecifika
kontext. Vi ska strax återkomma till frågorna kring urval och sample.
Eftersom vår ansats till stor del är tolkande och inriktad på förståelse av en specifik
kontext använder vi oss av en kvalitativ ansats, eftersom denna anses särskilt lämplig för
undersökningar, vars främsta syfte är att skapa en förståelse och kartlägga ett okänt
område (Bryman, 2002). Den kvalitativa ansatsen betonar även den iterativa processen
kring problemformulering, datainsamling och analys vilket vi ser som en självklarhet för
att säkerställa kvalitet på såväl undersökningen som dess resultat. Den kvalitativa
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traditionen tillåter och betonar även vikten av vissa analytiska grepp som vi anser
väsentliga för vår undersökning, mer om dessa senare.
2.1.1 Det kvalitativa arvet
Med den kvalitativa ansatsen följer ett visst antal implicita kunskapsteoretiska
ställningstaganden (Bryman, 2002). Den kvalitativa synen präglas traditionellt sätt av det
som kallas interpretativism eller antipositivism, vilken betonar vikten av att tolka en
situation utifrån hur de som befinner sig i situationen tolkar denna. Detta kan låta lite väl
konstruerat när vi ska studera något så konkret som ekonomistyrning inom en
organisation där det mesta finns explicit uttryckt. Vi utger oss inte heller för att beskriva
eller utforska individers förhållning till dessa system utan enbart systemen i sig.
Weber (2004) tar upp den ideologiska skillnaden mellan positivism och interpretivism som
en i huvudsak konstruerad skillnad. Forskare av idag, anser Weber, har insett att det
snarare handlar om ett kontinuum där det gäller att välja en passande position utefter vad
man vill undersöka. Snarare än att tvingas välja det ena eller andra bör man alltså fundera
över vilka aspekter som tilltalar och passar ens syfte och välja en position utefter detta.
Således kan vi sluta oss till att även om vi har en tolkande ansats förutsätter vi att våra
informanters uppfattning om ekonomistyrningen i sina respektive organisationer är
representativa för organisationen och kan säga utgöra en ”objektiv” sanning av dessa. Vi
tar däremot fasta på den tolkande aspekten av den data vi samlar in och inser vikten av att
säkerställa en gemensam uppfattning och tolkning av denna inom forskningsgruppen.
2.1.2 Fallstudien som undersökningsmetod
Yin (2003) skriver att fallstudien är det naturliga valet för en studie bland annat när
problemområdet utgörs av ett i tid och rum avgränsat fall eller – som i vårt fall – när själva
studieobjektet utgör ett väl definierat fall, i det här fallet en funktion på ett företag.
Fallstudier lämpar sig dessutom särskilt väl för explorativa studier, när förhållandevis lite
är skrivet inom området. Vi har dessutom valt en flerfallstudie med avsikten att kunna
skapa en så generell bild som möjligt av vårt område samtidigt som vi får möjligheten att
jämföra situationen inte bara mellan företag och teori utan även inom gruppen av företag
vi tittar på. På detta vis hoppas vi få en större spridning på resultaten och en högre grad
av generaliserbarhet då vi täcker in ett större spektra av falltyper (Miles & Huberman,
1994). Vi har även använt oss av ett första fall som en typ av pilotfall för att ytterligare
förfina våra datainsamlingstekniker och bygga på vår förförståelse av området.
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2.2 Arbetsprocessen
Arbetsprocessen som vi använder oss utav är liknande den som Bryman (2002) beskriver
som typisk för kvalitativa studier. Den huvudsakliga skillnaden är att vi utvidgar den
iterativa delen till att omfatta i stort sett hela arbetet, från början till slut. Detta är i linje
med Maxwells (2005) uppfattning om den kvalitativa forskningen, som innebär tentativt
arbete där allt från frågeställning till analys kan komma att förändras under arbetets gång.
Yin (2003) ger exempel på detta i flerfallstudier där man bör använda det första fallet,
pilotfallet, som ett medel för att vidareutveckla frågeställningar, metoder och teori innan
man går vidare till ytterligare insamling. I vår grafiska presentation av vår arbetsprocess
syns en avsevärd skillnad mot den generella bild Bryman (2002) presenterar på så sätt att
vi har valt att lyfta ut och lägga rapportmomentet parallellt med hela arbetet. Vi tror i
enlighet med Kvale (1996) och Miles & Huberman (1994) att läsarvärdet i en rapport blir
mycket högre om skrivarprocessen följer längs hela forskningen och även finns i
bakhuvudet i olika ställningstaganden.
Figur 2.1, Arbetsprocessen (vår modell,efter Bryman, 2002)
2.3 Undersökningsdesign
För att uppfylla vårt syfte och svara på våra forskningsfrågor har vi valt fyra fall, inom
den branschen vi har definierat, vilka vi ska studera ingående. Huvudsakliga metoder för
Frågeställning Urval Insamling Tolkning Analys Slutsatser
Rapport
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datainsamling kommer att bestå av telefonintervjuer samt sekundärdata i form av
branschrapporter, tidningsartiklar och promotionmaterial tillsammans med akademisk
litteratur inom och utanför ämnet. Genom denna undersökning anser vi oss få in
tillräckligt med data för såväl en ytlig branschanalys som en kartläggning av
ekonomistyrningen på de aktuella företagen.
2.4 Undersökningsplan
För att göra metodavsnittet mer begripligt presenterar vi här först en saklig genomgång av
vår undersökningsplan, det vill säga var och hur vi har samlat in vår empiriska data. Detta
för att läsaren lättare ska kunna relatera vårt teoretiska resonemang kring metoden till
planen, som till stor del är en manifestation av vår metod.
Vi har valt att studera en, i vårt tycke, intressant bransch – nämligen en del av den svenska
konfektionsbranschen som togs upp i inledningen. Valet av denna bransch skedde, som vi
kommer återkomma till senare, delvis mot bakgrund av att branschen dels torde utgöra
något av ett extremfall bland branschen, men även för att den var tillgänglig för oss vid
tillfället. Företagen som vi har valt att intervjua är, som vi tidigare sett, alla svenska till
stor del och redovisas i tabell 2.1.
Tabell 2.1, Redovisning av fallföretag och informanter
Företag Befattning Datum Typ av intervju Person
Boomearang Försäljningschef 2006-11-24 Telefon Niclas Westmar
Filippa K Försäljningschef 2006-11-24 Telefon Peter Karyd
Peak performance Försäljningschef 2006-12-01 Telefon Tobias Andreasson
Gant Sweden VD 2006-12-01 Telefon Per Sjödell
2.5 Urval
Vårt urval berör ett flertal punkter. Som vi såg i vårt syfte vill vi öka kunskapen om
trendkänsliga branscher i allmänhet, men vi har valt att studera konfektionsbranschen. Vi
kan alltså redan i avgränsningen se ett urval, vilket vi vill motivera med att
konfektionsbranschen är per se ett extremfall inom populationen av trendkänsliga
branscher. Kvalitativ forskning använder sig ofta av en meningsfull samplingsstrategi
snarare än slumpmässig (Miles & Huberman, 1994). Vi väljer därför själva till viss del våra
studieobjekt utefter vissa önskemål. Extremfall, som i fallet med vårt val av bransch, är
intressanta därför att man kan förvänta sig finna alla karaktäristika hos dessa samtidigt
som de kan vara fall som ställer teorier och hypoteser (befintliga såväl som nya) på sin
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spets (ibid). Med andra ord tror vi att konfektionsbranschen kan vara ett extremfall som
tydligt visar på de skillnader som vi tror finns mellan trendkänsliga branscher och icke
dito.
Vad gäller val av fallföretag har vi använt oss av en tydlig tillgänglighetsstrategi, det vill
säga att ta de fall som står oss mest enkelt till buds (Bryman, 2002). Lejonparten av de
företag vi har valt att studera har vi privata kontakter på vilka har kunnat fungera som
”dörröppnare”. En grundläggande orsak till detta är den tidspress vi står inför samt
möjligheterna att få företag att ställa upp på liknande studier kan vara begränsade, varför
de företag där vi redan hade kontakter var lättare att övertala. De aktuella företagen där vi
hade starkast kontakter tjänade som pilotfall och avgjorde de karaktäristika som ligger till
grund för våra övriga val av fallföretag. Företagen är alla valda utifrån branschsegmentet
som definierades inledningsvis. Samtliga fall är valda inom branschen och utgör, enligt
oss, typexempel på denna.
Yin (2003) skriver att normen inom flerfallstudier är sex till åtta företag, men med tanke på
framförallt bristande resurser har vi valt att endast begagna oss av fyra företag. Yin (ibid.)
skriver även att urvalet av fall snarare ska spegla replikerbarheten mellan fallen än en
önskan om ett korrekt sample. I bästa fall utförs fallstudierna i en flerfallstudie sekventiellt
för att efterlikna på varandra följande experiment. Vi däremot har i vårt arbete tvingats att
till viss del använda en samtidig insamling från olika fall. I detta avseende har vi brutit
mot regeln om replikerbarhet, men eftersom vi till viss del har valt fall mot bakgrund av
deras karaktäristika anser vi dock oss ha uppfyllt kravet.
2.5.1 Urval inom fallet
För att säkerställa kvaliteten på insamlad data har vi framförallt använt oss av en
teoribaserad urvalsstrategi där vi har begärt att få prata med specifika funktioner på
fallföretagen. På detta vis säkerställer vi att vi uppnår en informantkompetens, det vill säga
att vi kan vara säkra på att den vi intervjuat vet vad han/ hon talar om (Kvale, 1996). Detta
kan även till viss del liknas vid ett kedjeurval, då vi utifrån en första kontakt blivit
vidarelänkade till vår slutliga informant.
Vi har från början alltid sökt en försäljningschef eller motsvarande, alltså någon, som vi har
anledning att tro, har kunskap om såväl säljorganisationen som om företaget som helhet.
Roller och titlar varierar från företag till företag, men vi har strävat efter att uppnå en så
hög grad av informantkompetens som möjligt.
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2.6 Datainsamling
Som metod för vår datainsamling har vi valt att i första hand använda oss av
semistrukturerade telefonintervjuer av informanter på våra fallföretag. Utöver detta
samlar vi även in en mängd sekundärdata i form av branschlitteratur, rapporter och
tidningsartiklar.
2.6.1 Intervjuer
Intervjuerna har skett över telefon med försäljningschefer eller liknande vid de aktuella
fallföretagen. Samtliga intervjuer har, efter att tillstånd givits, bandats och transkriberats
för att underlätta och förenkla analys och vidare förståelse. Att vi har valt den
semistrukturerade intervjun som metod beror på intervjuns möjlighet att använda öppna
svar, vilket vi anser vara nödvändigt för vårt utforskande syfte. Samtidigt finns det
mycket teori kring ämnet ekonomistyrning och därför finns det en möjlighet och
anledning att använda sig av viss instrumentering för att säkerställa att man fångar in
nödvändiga dimensioner (Miles & Huberman, 1994) samtidigt som vi tillåter intervjuns
öppna karaktär att fånga in eventuellt nya aspekter.
Strukturen tar sitt uttryck i en intervjuguide, vilken färdigställdes efter en första
genomgång av teorin och åter förfinades efter den första pilotintervjun. Intervjuguiden är
uppbyggd kring teman vilka informanten tillåts utveckla förhållandevis fritt med hjälp av
stödfrågor från intervjuaren. Dessa teman är desamma som återfinns i vårt teoretiska
ramverk för att säkerställa att vi hade adekvat data till analysen. Denna guide gjordes
även tillgänglig för informanter ett antal dagar före intervjun så att de skulle hinna titta
igenom och förbereda sig på ett meningsfullt sätt. Informanterna informerades även inför
intervjun om studiens syfte och hur deras data skulle behandlas , deras möjligheter att
komma med rättelser samt deras möjligheter att förbli anonyma (Se bilaga A för
informanternas intervjuguide).
Intervjuguiden syftar även till att säkerställa såväl informantens som intervjuarens
kompetens inom området. Tanken är att intervjuaren har en möjlighet att läsa in sig på
området och företaget på samma sätt som informanten. Eftersom informanten får tillgång
till frågorna på förhand kan även denna avgöra huruvida han eller hon är behörig och
kompetent att svara.
Under intervjun strävade vi efter att uppnå det som Kvale (1996) kallar samtida analys och
verifiering när vi genom verifierande frågor säkerställer vår egen uppfattning av
informantens svar. Genom denna process då vi inbegriper informanten i analysen
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säkerställer vi vår egen uppfattning av den data som lämnas och stärker således även
undersökningens validitet som helhet (ibid.), mer om detta senare.
Telefonintervjun har en tydlig fördel i och med dess relativa enkelhet och låga prislapp.
Återigen är en huvudfaktor bakom detta metodval våra knappa resurser, som tyvärr ej har
tillåtit oss att utföra personliga intervjuer. Vi är medvetna om den skillnad i nyansrikedom
och djup som en personlig intervju innebär, men samtidigt anser vi att vårt huvudsakliga
intresse är företagens styrning, vilket inte nödvändigtvis uttrycks på ett bättre sätt vid ett
personligt möte. Kontextuella faktorer vid en personlig intervju tror vi inte skulle öka på
vår förståelse för ämnet även om intervjuformen som sådan är bättre, trevligare och mer
personlig.
2.6.2 Transkript
Efter att en intervju genomförts lämnas det inspelade materialet vidare till en annan i
gruppen för transkribering. Genom denna separation av intervjuare och transkribering
anser vi oss undvika en validitetsfälla då vi får en automatisk validering av data när den
som transkriberar stämmer av sin uppfattning av intervjun mot den som utförde den. På
detta vis har data först validerats av informanten och sedan intervjuaren innan det färdiga
transkriptet finns på plats.
Vi har valt att transkribera till skriftspråk snarare än talspråk. Enligt Kvale (1996) är det
viktigt att tänka på hur man transkriberar för såväl analys som återkoppling mot
informanter. Skriftspråk är mycket lättare att ta till sig och är en bättre form om det är i
huvudsak innehållet av vad som sägs snarare än hur det sägs som är föremål för analys
(ibid.). Vi har tagit fasta på detta och valt att transkribera så att den röda tråden framstår i
intervjun. Även om detta underlättar den senare analysen ska vi vara medvetna om att det
innebär en form av analys när den som transkriberar tolkar samtalet in till skriftspråk.
Denna tolkning verifieras dock av intervjuaren och även senare av informanten. Alla
informanter sänds så småningom en kopia av det färdiga transkriptet tillsammans med
sammanfattningen och har då möjligjheter att komma med rättelser. Även för detta
ändamål är det viktigt med ett transkript i skriftspråk då talspråk ofta kan vara svårt att
förstå och verka osammanhängande i skrift (ibid.).
2.6.3 Sekundärdata
Information om våra fallföretag och branschen i allmänhet har inhämtats från en rad olika
källor. Webbplatser, branschrapporter och tidskrifter, pressreleaser och tidningsartiklar
har alla bidragit till framförallt vår förståelse av branschens utseende. Allt material kan av
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utrymmesskäl inte redovisas här, men vi har försökt att ange källor till de viktigaste
källorna när detta har verkat adekvat.
2.7 Teoriurval
Utifrån vår förkunskap på området skapade vi en ram för det teoretiska urvalet genom att
dela upp litteraturen i tre olika områden. Branschteori, contingencyteori och
ekonomistyrning var de tre huvudsakliga teoretiska områden vi bedömde som viktiga för
vårt arbete. Utifrån dessa arbetade vi fram ett litteratururval, främst genom en
snöbollseffekt där ledande tänkare inom områden identifierats. Efter en genomgång och
iterativ process av datainsamling och teori har vi valt att avgränsa oss något till
ekonomistyrningen i huvudsak. Branschteorin är en del av vår avgränsning och innefattas
under contingencyansatsen där den endast berörs flyktigt.
Vi har även, där det är möjligt, försökt använda huvudförfattaren till en teori istället för
läroböcker eller sammanfattningar. Slutligen har vi vidare använt oss av viss litteratur
som saknar egentlig akademisk förankring, men är av stor betydelse för praktiker på fältet
och således även för oss – såväl som empirisk data men även för dess underliggande
teorier.
2.8 Källkritik
2.8.1 Empiriska källor
Vi har försökt vara medvetna om hur våra informanter har anpassat sina svar efter vårt
syfte och inte minst efter hur de tror att vi vill att de skall svara. Vi är medvetna om
företagens strävan efter att framstå i en viss dager och tror att våra informanters blotta
medvetenhet om att de ingår i en studie med flera andra direkt konkurrerande företag får
dem att vilja framstå som framstående och kanske ge sken av att man använder en mer
avancerad eller strukturerad styrning än vad som är fallet. Allt material som i övrigt
kommer från våra fallföretag i former av promotionmaterial, pressreleaser och dylikt
måste tas för vad det är – reklam i marknadsföringssyfte. Detta till trots kan det dock säga
oss mycket, men det är viktigt att känna till dess syfte och ursprung.
2.8.2 Litteratur
Vi anser att huvuddelen av den akademiska litteratur vi använt oss av är granskad så till
vida att dess vetenskapliga kvalitet är fastställd. Dock har vi själva försökt läsa in i teorin
om denna passar in med vår syn på världen och på så vis granskat den kritiskt. Utöver
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den akademiska litteraturen har vi även använt oss av en del annan litteratur, tidskrifter
med mera vilken det finns all anledning att hålla sig kritisk till. Användningen av dessa
markeras i texten.
2.9 Analysmetod
För att skapa en tillförlitlig analys av fallen har vi valt att använda oss av en
triangulerande ansats. Gruppmedlemmarna tolkar och analyserar de olika fallen
individuellt för att sedan i grupp stämma av och komma överens om en gemensam
uppfattning.
Den kvalitativa analysen har skett genom att insamlade data har kondenserats in i
temablock, motsvarande de som återfinns i vår intervjuguide och teoretiska referensram.
Den senare har gemensamt inom gruppen reducerats ner till ett antal begrepp som
används för att peka på förekomsten av ett visst fenomen inom en mängd data.
Exempelvis kan koden top-budget till ett datasegment visa att informanten här påpekar att
de använder sig av man kallar för top-down styrning vid budgetering. Detta sätt att
analysera insamlade data innebär att den på ett enkelt sätt bryts ner och bildar mer
hanterbara segment och grupper med koder, som visar på förekomsten av ett teoretiskt
begrepp. Varje fall kodas sedan individuellt av varje medlem innan det gemensamt förs
ihop och enas om en gemensam tolkning av varje fall, vilket ligger till grund för den
efterföljande analysen.
När datareduktionen av intervjuerna är klar återstår en innehållsanalys av materialet. Hur
förhåller sig det insamlade materialet till varandra och, framförallt, till teorin? Hur skiljer
sig vår uppfattning från teorin och vilka slutsatser kan vi dra av detta? Genom att jämföra
fallen sinsemellan hoppas vi kunna få veta huruvida några av fallen avviker eller är
extrema i förhållande till varandra eller gentemot teorin.
Analysmetoden är vald med utgångspunkt i såväl teori som det förväntade empiriska
materialet. Eftersom vår ansats till största del är teorijämförande kändes det naturligt att
utgå från teorin för att skapa kodmallar, vilka vi använder för att analysera insamlad data.
Då empirin samlades in efter denna teoretiska ram blir utgångspunkten för analysen mer
eller mindre självklar.
Sista etappen i vår analys är en konkret jämförelse mellan fallen för att kunna lära oss mer
om branschen och hur den påverkar utformningen av styrsystem. Även om våra
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fallföretag i stora drag är lika i termer av bransch och inriktning finns det ändå en viss
variation i deras utformning av styrsystem.
2.10 Validitet
Det är av stor betydelse för oss att veta att vi har gjort allt som står i vår makt för att uppnå
en så hög grad av validitet som möjligt, det vill säga att vi verkligen beskriver det vi säger
oss beskriva. Genom hela metodkapitlet har det funnits olika småpunkter som påverkar
validiteten varav vi ska ta upp de flesta här. För det första är det väsentligt att vi intervjuar
rätt personer för vårt syfte och att dessa besitter kompetens att besvara våra frågor. Lika
väsentligt är det att vi som forskare är kunniga nog att ställa dessa frågor (Kvale, 1996).
Intervjuerna präglas även av en annan validitetskälla, nämligen den horisontella
granskningen (Kvale, 1996) i vilken informanterna själva är delaktiga. Detta i samband
med vår separation av intervju och transkription säkerställer att insamlade data i så hög
grad som möjligt överrensstämmer med informanternas föreställning även på pappret.
Triangulering är ett annat begrepp inom validitetskontroll vid kvalitativa ansatser.
Bryman (2002) beskriver det som metoden att angripa en källa från flera håll. Ett exempel
kan vara vår föresats att genom individuell kodning av transkript uppnå en hög grad av
samstämmighet i den följande analysen. Fler exempel på triangulering i vår design är
transkriptionen av intervjuer.
Den validitet som hittills diskuterats brukar allmänt benämnas intern validitet, (Bryman,
2002) men det finns även andra grader av validitet vilka påverkar våra resultat. Den
externa validiteten härrör till vår förmåga att utifrån våra resultat generalisera till en
bredare population (ibid.). Genom ett intelligent val av bransch och fallföretag anser vi oss
kunna utföra en begränsad analytisk generalisering, vilket framförallt innebär att vi
öppnar upp för möjligheten att våra slutsatser kan vara allmänt giltiga, men måste
undersökas i en annan kontext.
I vår analys använder vi oss koder motsvarande olika teoretiska begrepp och modeller.
Dessa är hämtade från vår sammanställning av utvald teori till ett ramverk. Huruvida
detta är giltigt eller inte är en fråga som vi delvis besvarar genom att uppnå ytvaliditet, det
vill säga att det verkar korrekt. Detta är en enkel form av validitet som oftast uppnås
genom inbördes utvärdering, vilket i vårt fall består av handledning.
Vi kan slutligen konstatera att vi har uppnått en hög grad av ekologisk validitet genom att
studera våra studieobjekt i sin naturliga miljö (Bryman, 2002). Detta stärker även vår
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externa validitet samtidigt som det tar upp en svårighet i och med den multitud med
omvärldsfaktorer som kan ha påverkat våra observation och som vi inte tar hänsyn till.
2.11 Metodutfall
Datainsamlingen, som grovt uppdelat bestod av två faser, var avklarad relativt tidigt i
arbetet. Ett första steg var givetvis att hitta lämpliga fallföretag och då vi redan hade en
majoritet klara var detta inget större hinder. Samtliga intervjuer genomfördes sedan under
loppet av en vecka och transkriberades tämligen omgående. Samtalens längd varierade
från en kvart till strax över en halvtimma och genomfördes alltid i lugn och ro. Tid hade
bokats med informanten så att denne kunde koncentrera sig på uppgiften. Informanterna
hade även fått ramarna för intervjun skickade till sig ett par dagar i förväg.
Efter att intervjuer transkriberats till skriftspråk sammanfattades dessa för vår rapport
samt analyserades. Analysen och sammanfattningen skedde från samma grunddata,
transkripten, men av olika personer. Då varje individ i vår grupp var inblandad i något
steg av varje fall, antingen genom intervju, transkribering, resultatsammanställning eller
analys – uppnåddes en hög grad av samstämmighet inom gruppen beträffande analysen.
2.12 Styrkor och svagheter
Den största svagheten med vår valda undersökningsmetod är bristen på deltagande och
personliga kontakter med våra studieobjekt. Vi anser dock att detta var ett nödvändigt
ont, eftersom vi inte kunde sy ihop personliga intervjuer med så många företag på den
korta tid vi har till vårt förfogande. Vidare kan vårt branschval innebära att samtidigt som
det visar på ett behov av teoretisk differentiering från gängse teorier att det finns det en
risk att man drar slutsatser på felaktiga, det vill säga alltför extrema, grunder.
Vi anser dock att vårt nyskapande rörande områdesval tillsammans med vår ärliga ansats
att förstå och kartlägga området, för att skapa en plattform för framtida forskning, är vår
största styrka. Dessutom har vi lagt ner mycket tid och energi på såväl teoriurval som
insamling och analys av data för att åstadkomma en så hög grad av intern validitet som
möjligt.
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3 Vårt teoretiska ramverk
För att uppnå vårt syfte och kunna genomföra en jämförelse mellan olika fall och teorin behöver vi
ett stabilt teoretiskt ramverk att utgå ifrån. Detta består i huvudsak av ledande teorier inom
ekonomstyrning och ramas in av ett contingencyramverk, vilket beskriver de faktorer som påverkar
ett företags ekonomistyrning.
3.1 Varför ett ramverk?
Återvänder vi till vårt syfte ser vi att vi önskar belysa och analysera ekonomistyrningen
inom en specifik bransch. Eftersom branschen utgör en exogen faktor för företagen behöver
vårt ramverk innefatta en omvärldsaspekt. I den moderna contingencyansatsen inom
ekonomistyrningen betonas såväl exogena som endogena variablers påverkan på
utformningen av ett ekonomistyrningssystem (Merchant & Van der Stede, 2003). Vi
kommer därför att utgå från en contingencyansats, vilken kommer rama in vår teori.
3.2 Contingency – mer ansats än teori
Greve (1999) beskriver de två grundläggande fundamenten bakom contingencyteori som att
det för det första inte finns någon organisationsform som är överlägsen någon annan och
för det andra är inte alla sätt att organisera en verksamhet lika effektiva. Greves definition
antyder att teorin har sina rötter i strategiteori och pekar på ett välkänt
intraorganisationellt förhållande mellan strategi och struktur. Vad som är effektivt bedöms
dessutom utifrån varje situation, vilket påpekar ett behov av att se på miljön som
organisationen verkar i.
Debatten om strategi och struktur går långt tillbaka i tiden och innefattar i korthet
kausaliteten och verkan mellan ett företags strategi och dess struktur. Den traditionella
teorin att struktur följer strategi har ifrågasatts av bland andra Henry Mintzberg (Grant,
2005) som i allt större omfattning påpekar att sambandet mellan de två inte är
deterministiskt utan snarare tvåriktat. Vad som påverkar vad blir då plötsligt en mycket
svårare fråga och istället för att få en enkel modell över vilken struktur som passar med
vilken strategi är istället det överordnade målet att uppnå fit mellan strategi, struktur och
miljö vilket sammanfattas i figur 3.1.
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Figur 3.1, Sambandet mellan strategi och struktur (Greve, 1999)
I varje organisation finns ett visst mått av osäkerhet inför framtiden. I en säljande
organisation manifesterar detta sig typiskt genom en osäkerhet gällande framtida
försäljning och vinster. Govindarajan (1988) fokuserar på denna osäkerhet och slår fast att
företag, av naturliga skäl, hela tiden vill minska denna och att det finns i tre olika sätt att
göra detta. Genom organisationsstrukturen, kontrollsystemet och ledningen kan denna
osäkerhet till viss del minskas (ibid.) vilket kan jämföras med Greves och andras
uppfattning av sambandet mellan strategi och struktur. I samma modell kan vi placera in
de olika verktygen; ledningen, struktur och kontrollsystem under struktur.
Detta fokus på fit mellan miljö, strategi och struktur förtydligar behovet av att bedöma
varje situation unikt och utifrån sina specifika förutsättningar, sina contingencies. Just
denna behovsanpassning har fött kritik mot teorin, som inte kallas en teori utan snarare
riktlinjer eller förhållningsregler, eftersom varje slutsats endast är sann under sina givna
förhållanden (Chenhall, 2003; Greve, 1999). Således bör contingency snarare diskuteras
som ett perspektiv eller ansats istället för en teori. I följande text används dock termen
contingencyteori och ansats omväxlande beroende på termens innebörd. I de fall det
hänvisas till teori har författaren i fråga ett mer deterministiskt och generaliserbar syn på
contingencies.
3.2.1 Contingency och ekonomistyrning
Varför allt detta prat om strategi och struktur? Struktur är en benämning på det sätt en
organisation är uppbyggd i såväl verksamhet som organisation. Således är det sätt man
hanterar information för att styra och följa upp sin verksamhet en aspekt av denna
struktur och har även studerats i just denna kontext (Greve, 1999). Styrsystem har tidigare
befunnits vara till stor del beroende på just strategi och även till viss del av sin omvärld.
Khandwalla (1972) beskriver hur ett företags konkurrensvapen, dess produkt eller pris
påverkas av marknaden och i sin tur påverkar deras val av styrsystem.
Strategi
Miljö Struktur
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Merchant & Van Der Stede (2003) beskriver contingencyteorin som ett deterministiskt sätt
att mer eller mindre välja det bäst lämpade styrsystemet utifrån den strategi som används
och den miljö organisationen befinner sig i. Strategi betonas dessutom ofta utifrån ett
branschperspektiv där strategitypologier som Porter, Boston Consulting Group och Miles
& Snow dominerear (Merchant & Van Der Stede, 2003; Greve, 1999). Greve (1999)
diskuterar dock begreppet ekvifinalitetK, vilket innebär att det finns flera vägar till ett givet
mål vilket i det här fallet brukar betecknas som inre effektivitet (snarare än yttre). Greve
fortsätter och beskriver styrsystemets påverkan på effektiviteten, som såväl direkt som
indirekt.
Således kan vi tänka oss att det för sambandet som beskrevs i Figur 3.1 finns ett närmast
oändligt antal kombinationer, som alla leder fram till hög effektivitet. Vi ska strax se hur
tidigare forskare har observerat dessa samband och vilka slutsatser som dragits. Nu kan vi
dock konstatera att styrsystemet är en del av en organisations struktur och, som sådan,
påverkar den strategin i samma omfattning som den själv påverkas (Heracleous, 2003).
3.2.2 Tidigare forskning
Forskning kring ekonomisystem och strategi har som tidigare påpekats gjorts på i
huvudsak branschstrategiska anpassningar (Khandwalla, 1972; Greve, 1999). Vi kommer
här därför redovisa ett antal fynd som gjorts i specifika studier. Vi har valt att begränsa
urvalet till fall som känns relevanta för vårt syfte.
Påverkan mellan situationen, styrsystem och effektivitet kan som vi tidigare sett anses
vara dubbelriktad. Merchant (1984) anser dock att sambandet är linjärt och att företag
väljer budgetsystem efter situationen de befinner sig i. Merchant (ibid.) hävdar att
styrsystemet påverkas av produktionsteknologin – det vill säga lågkostnads eller
differentiering – i lika stor utsträckning som organisatoriska faktorer och
marknadsfaktorer. Dock lyckas han inte bevisa det senare i sin ursprungliga studie.
3.2.3 Organisation
I den ovannämnda studien visar Merchant (1984) att det finns ett tydligt samband mellan
storlek och differentiering inom en organisation och hur tight ett styrsystem bör vara för
att resultera i en hög grad av effektivitet. Generellt sätt konstaterar Merchant att ju större
och mer differentierat, desto mer formell bör styrningen vara. Govindarajan (1988)
bekräftar detta i sin studie där han bland annat konstaterar att ju högre grad av
differentiering som sker inom ett företag ju mer decentraliserat bör styrsystemet vara.
Samtidigt fyller det en viktig funktion som Khandwalla (1972) påpekar, styrsystemet blir
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limmet som håller ihop olika funktionella enheter och tillhandahåller ett verktyg som gör
det möjligt för dem att samarbeta.
3.2.4 Differentieringsstrategier
Chenhall (2003) konstaterar att entreprenöriella strategier med en tydlig ansats att bygga
marknadsandelar och differentiera sig gör bäst i att använda sig av decentraliserade och
mer resultatorienterade styrsystem. Även Merchant & Van Der Stede förespråkar
användandet av mjukare styrning i dessa sammanhang, vilket motsägs av Greve som
hävdar att det han kallar traditionella ekonomisystem passar bäst för
marknadsföringsorienterade verksamheter även om de i verkligheten snarare använder
sig av något helt annat. Dessa traditionella ekonomisystem innehåller enligt Greve en hög
grad av planering, men inte så mycket mer (1999).
Chenhall (2003) påpekar att differentieringsstrategier tenderar att lägga mindre vikt vid
sin budget samtidigt som han noterar att de ofta använder en tightare styrning. Han
påpekar också styrsystemets nytta som kommunikationskanal för att distribuera ett
företags strategi, dess mål och visioner inom organisationen.
Man har även kopplat olika styrningsmodeller till andra strategiska typologier. Dent
(1990) har i en studie kopplat styrsystems olika faktorer kopplat till Miles & Snows
generella strategi med defenders och prospectors, som snarare uttrycker hur ett företag
konkurrerar på en marknad än med vad, vilket Porters generiska differentierings- och
lågkostnadsstrategi fokuserar på. Dent (ibid.) konstaterar bland annat att vissa företag,
tvärt emot vissas uppfattning, tenderar att använda en tightare styrning vid
marknadsstrategier som fokuserar på att bygga marknadsandelar. Dent (ibid.) konstaterar
även att styrsystem används proaktivt vid strategiförändringar.
3.2.5 Osäker omvärld
I en osäker omvärld behövs enligt Chenhall (2003) ett mer öppet och externt inriktad
styrsystem. Detta beror till viss del på det ökade krav på flexibilitet och ökade externa
relationer som företag tar på sig. Integration företag emellan ökar och allt eftersom
gränserna för företag suddas ut ökar komplexiteten för deras styrsystem. Khandwalla
(1972) konstaterar att ju mer ett företag utsätts för extern konkurrens eller minskad
efterfrågan desto mer ökar dess behov av ett fungerande styrsystem då detta fungerar som
ett integrationsverktyg mellan olika enheter i organisationen. Govindarajan (1988)
konstaterar att ett företags produktutbud och i förlängningen strategiska val beror på dess
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upplevda osäkerhet och instämmer i behovet av ett tight kontrollsystem vid en
differentierad och anpassad organisation.
3.2.6 Sammanfattning av ett litteratururval
I tabellen nedan försöker vi sammanfatta vad den samtida litteraturen har att säga om hur
situationen påverkar valet av styrsystem. Som synes finns uppenbarligen vissa
motsägelser, vilket kan tolkas som att det finns andra faktorer som påverkar förutom
konkurrensstrategi.
Skillnaden i tabellen mellan mjuka och hårda system förklaras närmare i nästa kapitel,
men kan sammanfattas som att system med en hård kontroll kännetecknas av väl
utvecklade budgetsystem med strikt uppföljning och stor vikt läggs vid denna. De mjuka
systemen präglas av en mindre betydelse vid budgetuppföljning, fler icke-monetära mått
och mer subjektiva utvärderingar.
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Tabell 3.1, Sammanfattning av contingency-litteratur
Hårda Mjuka
Khandwalla (1972)
Tillverkande industri
I samband med att den produkt-centrerarade
konkurrensen (differentiering) ökar så blir
nyttan av ett styrsystem större.
Vid konkurrens med enbart pris och/eller till
viss del distributionskanaler.
Merchant (1984)
Elektronikindustri
Ökar med storlek och differentiering
(strukturell komplexitet) av företag.
Återkommande strruktur på produktion och
marknadssidan.
Företag med hög komplexitet i sin omvärld,
föränderliga problem, hög nivå av anpassning
mot marknaden.
Govindarajan (1988)
Blandat, huvudsakligen
tillverkande industrier
men även handel
Lågkostnadsstrategier drar nytta av en tightare
koppling mellan budget och styrning.
Styrsystem bör även centraliseras vid
lågkostnad.
En differentierad strategi har fördel av en
lösare koppling mellan utvärdering och budget
samt en mer decentraliserad styrningsmodell.
Dent (1990)
Summerande artikel
För prospectors på en marknad bör man
använda en stram styrning för att uppnå en
högre grad av effektivitet och undvika onödiga
risker.
Defenders bör använda sig av en lösare styrning
och i högre grad av investeringar för
effektivitet i produktion. Kapitalintensiva
industrier behöver mindre övervakning då de
löpande kostnaderna antas vara lägre.
Greve (1999)
Tillverkande industrier
Informationsbehov inom en verksamhet styr
val av ekonomisystem. Företag med en hög
grad av innovation och unika produkter bör
satsa på ett extensivt system med
välutvecklade egenskaper. Företag som
konkurrerar mha marknadsföring bör välja ett
”traditionellt” ekonomisystem som
kännetecknas av väl utvecklade
planeringsfunktioner.
Företag som i huvudsak konkurrerar med
hjälp av skräddarsydda produkter bör välja
enkla ekonomisystem som inte innehåller så
utvecklade kalkyl- och prognosverktyg.
Chenhall (2003)
Summerande artikel
En ogästvänlig och turbulent omgivning ger ett
behov av formella styrsystem. Likaså bidrar
stora och decentraliserade företagsstrukturer
till en tight kontroll. Konservativa,
kostnadsledarskapsstrategier associeras med
formella styrsystem.
Osäkerhet skapar ett större informationsbehov
och ett fokus på icke resultatorienterade
styrmedel. Differentierade strategier och
entreprenöriella organisationer förknippas
med mer öppna och anpassade styrsystem.
3.3 Dynamisk kontra statisk styrning
En annorlunda ansats till contingencyfältet presenterar Libby & Lindsay, (2003) som slår
fast att traditionella styrsystem ofta är statiska och utdaterade. I alldeles för låg
utsträckning tar de hänsyn till omvärldsfaktorer och företagets strategi utan fokuserar
istället på statisk planering utifrån en syn att världen befinner sig i status quo – givetvis ett
helt orealistiskt antagande.
Traditionellt delar man in styrsystem i hårda (tight) och mjuka (loose) (Anthony &
Govindarajan, 2005; Merchant & Van der Stede, 2003). Dessa präglas av i vilken grad de är
flexibla och tillåter löpande förändring i planer, grad av uppföljning, användning av icke-
Säljstyrning i svenska konfektionsföretag Johansson, Tobisson, Wall & Westmar
25
finansiella mått och liknande (ibid.). De mjuka kännetecknas även av mer abstrakta
styrformer medan de hårda snarare använder sig av just formaliserade planer och regler.
Vi vill dock poängtera att det rör sig om en gradvis förändring mellan dessa typer
styrsystem snarare än två poler.
De hårda och formella styrsystemen dominerar av idag, (Lindvall, 2001) men utsätts för
allt häftigare kritik. Enligt en grupp kallad Beyond Budgeting Roundtable (BBRT) är
budgeten inaktuell och förlegad med tanke på hur företagsklimatet ser ut idag. BBRT och
fler kritiker med dem hävdar att traditionell budgetering motverkar anpassning till
pågående förändringar till följd av hårdnande konkurrens, avregleringar, ökad
globalisering, snabb teknologisk utveckling samt kortare produktlivslängd. Risken är att
verksamheten blir statisk på grund av budget med fasta siffror och perioder (Libby &
Lindsay, 2003).
Libby & Murray Lindsay föreslår istället en mer dynamisk syn på styrningen av företaget
där mindre fokus läggs på de traditionella formella verktygen såsom budget och
nyckeltalsuppföljning (2003). Med denna kritik i bakhuvudet vill vi istället föreslå en
modell där vi bedömer styrsystem utifrån deras grad av inbyggd dynamik, dvs. i vilken nivå
de är adaptiva till omvärlden och strategin. Vår erfarenhet och uppfattning säger oss att
alla system till viss del är grundade i dessa hårda system men att det finns olika nivåer av
hårdhet, särskilt i termer av hur dynamiska dessa system är.
Nivån av dynamik hävdar vi vidare till viss del är associerad till graden av hårdhet i
styrningen då ju hårdare ett system är, desto mindre flexibelt antas det vara. Utifrån
resonemanget ovan får vi en flytande gränslinje mellan dynamiska och statiska system där
de dynamiska präglas av en hög grad av flexibilitet, adaptivitet och fokus på informella
verktyg. Statiska system är å andra sidan till hög grad grundade i hårda, formella
modeller och blir därmed mindre flexibla.
3.4 Vårt ramverk
Vi har visat hur ett företags ekonomistyrningssystem är något som är beroende av en rad
faktorer, såväl interna som externa. Med utgångspunkt i den klassiska tidigare
presenterade treenigheten skapar vi ett ramverk för vår kommande analys. Baserat på ett
contingency-perspektiv kommer företagets styrsystem vara en produkt av situationen, det
vill säga strukturer och miljöer i och runt omkring företaget. Denna påverkan yttrar sig i
den strategiska positionering företaget har på en viss marknad (Khandwalla, 1972; Dent,
1990). I vårt ramverk vill vi även lägga till denna marknads karakteristika som en direkt
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påverkande faktor. Traditionellt anses denna påverkan ske sekventiellt då marknaden
påverkar strategin som i sin tur påverkar ekonomistyrningen (Dent, 1990) men vi tror att
genom att ta in denna variabel direkt erhåller vi en rikare och mer korrekt bild av
verkligheten. Omvärlden, det vill säga marknadens, påverkan genom osäkerhet har
tidigare tagits upp av bland annat just Govindarajan (1988) men snarare då som en
determinant av en generisk strategi.
3.4.1 Dynamisk styrning som mål
Denna påverkan från omvärlden är dock inte på något sätt deterministisk utan snarare en
faktor som påverkar hur företag bör anpassa sig mot omvärlden (Greve, 1999; Lindvall,
2001). En logisk slutsats av detta blir således att företag som befinner sig i en föränderlig
omvärld med hög osäkerhet bör sträva efter att ha ett dynamiskt eller flexibelt system för
att kunna möta omvärldens förändringar. De verktyg som ett företag har och kan förändra
enligt vårt ramverk är således strategi, struktur och ekonomistyrningen. Vi skall se
närmare på hur man kan tänka sig att företag använder olika medel för att uppnå denna
dynamik i företaget.
Behovet av dynamisk styrning eller dess kontrapart, statisk dito, kommer ur omvärlden.
Många branscher idag präglas av vad som nästan kan kallas för hyperkonkurrens, särskilt
de som präglas av en hög grad av tekniska innovationer eller är modeberoende (Grant,
2005).
3.4.2 Medel
För att uppnå målet att bli en dynamiskt styrd organisation skall vi se på vår contingency-
ansats. I figur 3.2 avbildas vårt teoretiska ramverk som helhet. Vi tar avstamp i Lindvall
(2001) och Greves (1999) contingencymodeller men vi har valt att flytta ut omvärlden som
en kontextuell påverkan och istället låta strategi, struktur och ekonomistyrningen fungera
som de tre dimensioner med vilka ett företag delvis hanterar sin omgivning. Dessa tre är
även inbördes relaterade i linje med den diskussion som förts tidigare i avsnittet.
Av faktorerna i modellen kommer vi att analysera och beskriva i första hand
ekonomistyrningen för de olika fallen. Vad gäller strategi har vi valt att avgränsa oss till
företag som endast använder en viss strategi, differentiering. Omvärlden kommer att
ägnas ett begränsat utrymme i den sammanfattande analysen då denna antas vara
gemensam för alla fallen. Likaså kommer strukturen endast diskuteras i korthet. Återstår
gör ekonomistyrningen som vi har valt att använda som analysverktyg för fallen i vår
modell. Eftersom ekonomistyrning som vi tidigare sett handlar om att med hjälp av
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information få medarbetare i organisation att bete sig i enlighet med verksamhetens mål
har vi delat in ekonomistyrningen i tre skiljda, men sammanlänkade, områden:
Figur 3.2, Vårt ramverk
Målstyrningen beskriver hur man omvandlar övergripande mål till hanterbara och mätbara
mål på individnivå. Det är dessa mål som sätts ihop, för en given period, till en budget. För
att motivera medarbetarna i organisationen att sedan uppnå dessa mål i budgeten
använder man sig ofta av belöningssystem.
Att dela upp ekonomistyrning i dessa tre ovanstående begrepp är en följd av dels deras
logiska sekvens som visades på ovan, men framförallt den betydelse och framskjutna
position de har inom ekonomistyrningsfältet som helhet (Merchant & van Der Stede,
2003). Tillsammans beskriver dessa tre begrepp en stor del av det vi vi kallar
ekonomistyrning (Lindvall, 2001).
Slutsatsen av vårt ramverk blir således att det överordnade målet för ett företags styrfrågor
är huruvida man bör försöka åstadkomma ett dynamiskt eller statiskt styrsystem. Detta
beslut bör rimligtvis anpassas till branschen, en föränderlig bransch kräver ett dynamiskt
system och vice versa. Statiska system kan rimligtvis vara att föredra ur en rent ekonomisk
synvinkel då det är billigare att ha en statisk struktur. Man kan likna det med att ha en
krigsberedskap inom ett land, det är uttröttande och dyrt att ständigt ha högsta beredskap.
Strategi
Generiska strategier
Struktur
Organisationen
Ekonomistyrning
Målstyrning
Budget
Belöningssystem
Omvärld
Bransch
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Då vi har sett hur vi, utifrån vår contingency-ansats, kan dela in styrsystem i dynamiska
och statiska, skall vi titta lite närmare på de medel som står till buds för att åstadkomma
detta.
3.5 Sammanfattande kunskapsbidrag
I detta kapitel har vi diskuterat den situationsspecifika ansatsen, contingency, samt dess
betydelse för ekonomistyrning i teori och praktik. Efter en begränsad litteraturgenomgång
av delvis motsägelsefull contingencyforskning konstaterar vi att denna, i likhet med
kritiker av traditionell budget föreslår en lösare och mer dynamisk ekonomistyrning. Den
dynamiska styrningen antas vara målet i moderna organisationer och vi avslutar kapitlet
med att presentera vårt ramverk. Syfte med detta är att beskriva de medel som står
organisationen till buds för att uppnå målet, dynamisk styrning.
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4 Ekonomistyrning
Företag har en mängd olika styrsystem för att planera och följa upp sin verksamhet. Vad som ibland
hamnar i skymundan är att tydligt definiera vad man vill och vart man är på väg – det vi tidigare
har diskuterat som strategi. Vi skall nu se hur dessa mål kommuniceras och används genom
målstyrning, budget och belöningssystem.
4.1 Den teoretiska kopplingen
I det föregående kapitlet antydde vi en logisk sekvens i de tre delarna av ekonomistyrning
som diskuteras, denna illustreras i figur 4.1. Lindvall (2001) skriver att all
ekonomistyrning tar sin naturliga början i en verksamhets övergripande strategier och
visioner. Dessa omvandlas sedan på en mer explicit nivå i företagen till de mål som
används för att styra verksamheten. Dessa mål återfinns sedan på en mer konkret och
precis nivå i företagets budget där de görs explicita, jämförbara och framförallt mätbara.
Dessa konkretiserade mål utgör ofta grunden för olika belöningssystem vilka skall inspirera
och motivera de anställda. Dessa är sedan tänkta att resultera i ett beteende och, i
slutändan, ett positivt resultat för verksamheten.
Figur 4.1. Teoridelarnas logiska följd
4.2 Målstyrning
I Academy of Management Executive, (2004, vol. 18, nr. 4) slår Steven Kerr fast den rätta
vägen att gå när det gäller ekonomistyrning. Arbetet med belöningssystem kommer i
tredje hand, arbete med mätbarheten i andra hand och allra först skall klara och tydlig mål
definieras. Det vill säga först och främst ska mål upprättas för vad vi vill och vad som
behöver göras. Hur enkelt och logiskt detta än kan tyckas vara är denna arbetsordning
något som även de mest välsmorda organisationerna inte lyckas få rätt på. I många fall
läggs det mycket tid och resurser på att ta fram bonussystem och optionsprogram utan att
Mål & vision,
stra tegi
Mål-
styrning Budget
Belönings-
system Beteende
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en enda gång under processen diskutera vad det är för mål vi strävar efter och vad vi
försöker genomföra med hjälp av våra belöningssystem. Nedan följer en sammanställning
av de teorier som borde vara grunden för varje företags ekonomisystem, nämligen teorier
för dess målsättningar.
4.2.1 Målsättningsteori
I en artikel från 2002 redogör Locke och Latham för sina 35-åriga empiriska studier som
resulterat i en teori om målsättning. Under denna långa tid har de studerat vad
uppsättande av olika mål spelar för roll för de anställdas prestation på jobbet.
Målmekanismer
Att ha uppsatta mål påverkar prestationen genom fyra mekanismer. (Locke & Latham,
2002) Först och främst fungerar ett uppsatt mål som ett direktiv. Att ha ett mål är att sätta
fokus på vad som är viktigt för organisationen och flytta uppmärksamheten från mindre
relevanta aktiviteter.
För det andra medför uppsatta mål en ökad ansträngning hos den anställde. Lockes och
Lathams forskning har visat att den anställde anstränger sig mer vid högre uppsatta mål
än när målen är lägre. Detta har visat sig vara fallet vid såväl fysiskt arbete (genom studie
av timmerarbetare, 1974 av Latham & Kinne) som vid lösande av enklare kognitiva
uppgifter, såsom addition av tal.
För det tredje påverkar uppsatta mål hur effektivt och i vilket tempo de anställda arbetar.
Här spelar även den anställdes möjlighet att påverka hur lång tid som ska läggas ner på
uppgiften en roll. Svårare mål medför att uppgiften tar längre tid att slutföra om den
anställde själv får bestämma. Detta medför att kortare deadlines leder till högre
arbetstempo (studie av Latham och Locke 1975).
Den fjärde mekanismen som uppsatta mål stimulerar är den anställdes förmåga att
utnyttja sina kunskaper samt att skaffa sig nya. Flera studier har visat att just detta är fallet
men att uppgiftens utformning påverkar hur individen använder sin kunskap. (Se t.ex.
Latham & Kinne, 1974, Smith et al. 1990)
Att upprätta mål
Locke och Lathams forskning (2002) har resulterat i tre överväganden som måste tas i
beaktande vid upprättande av mål.
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För det första måste det avgöras hur målen ska sättas upp, det vill säga om den som ska
sträva efter att uppfylla målet (den anställde) ska delta i upprättandet av detsamma, eller
om målet ska upprättas på högre nivå. Det har visat sig att den anställdes natur är av stor
betydelse vid detta övervägande. En person som känner stor tillförsikt till att klara av
uppgiften på ett bra sätt sätter högre mål än den som inte har samma självförtroende. En
person med bra självförtroende vad gäller uppgiften, tenderar dock även att prestera
bättre när målet tilldelas densamme. Personen hittar och använder bättre strategier vid
lösande av uppgiften och tenderar att svara bättre på konstruktiv kritik. (Locke & Latham,
2002) Sammantaget så här långt kan vi sluta oss till att anställda med stor tillförsikt till sin
förmåga presterar bättre än de med sämre självförtroende.
Nästa övervägande är på vilken nivå målet ska sättas. Locke och Lathams studier har visat
att högre mål leder till bättre prestationer inom rimlighetens gränser. Dock har tidigare
studier visat på att höga men sannolika mål leder till bäst prestation. (se t.ex. Atkinson J.
1958, Merchant & van der Stede, 2003) Med utgångspunkt i detta kan diskussionen föras
tillbaka till ovanstående stycke. Beroende på vilken teori man utgår ifrån verkar det
föreligga risk att en person med för stor tilltro till sin egen förmåga sätter upp för höga
prestationsmål och därmed riskerar att misslyckas.
Det tredje övervägandet är vilken typ av mål som ska sättas. Det kan då vara i termer av
specifika mål, exempelvis en försäljningsvolym som ska uppnås, eller abstrakta mål, i
form av ”gör ditt bästa”. Locke och Lathams forskning påvisar att bättre prestationer
uppnås när specifika höga mål sätts upp än när de anställda uppmanas att göra sitt bästa.
Orsaken till detta menar Locke och Latham, är att när personer uppmanas att göra sitt
bästa har de ingen yttre faktor att jämföra med vilket resulterar i att målen sätts lägre,
vilket i sin tur leder till lägre prestationer i enlighet med resonemanget ovan.
Påverkansfaktorer för måluppfyllelse
För att uppsatta mål ska vara motiverande och prestationshöjande presenterar Locke och
Latham vissa faktorer som har stor inverkan på hur väl uppsatta mål uppfylls. Den första
faktorn för lyckat resultat är hängivenhet och förståelse. Det är viktigt att de anställda är
hängivna de uppsatta målen och förstår varför de är uppsatta. Särskilt viktigt blir det när
målet är svårt att nå.
Det andra kriteriet är relevans. Det finns många sätt att kommunicera vikten av att nå det
uppsatta målet. Att göra alla mål offentliga i organisationen är ett effektivt sätt, eftersom
den anställde då känner att det som företas inte bara spelar roll i sina egna ögon utan även
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i andras (Locke & Latham, 2002). Man får en känsla av att ha flera ögon på sig helt enkelt.
Ett annat sätt att förmedla målens relevans är att ha en karismatisk och stark ledare som
kommunicerar målen och inspirerar de anställda. Ett tredje sätt att förmedla relevansen i
företagets mål är att knyta belöningssystem till uppfyllandet av målen. Detta kommer att
behandlas mer nedan.
Det tredje kriteriet för lyckade resultat är de anställdas tilltro till sin förmåga att uppfylla
målen. Att stark självtillit leder till bättre prestationer har redan konstaterats ovan. Genom
att vidareutbilda sina anställda kontinuerligt och genom att kommunicera på ett sätt som
stärker de anställdas självförtroende inför uppgiften, ges förbättrade förutsättningar för att
uppsatta mål nås.
Den fjärde faktorn för att nå uppsatta mål är att kontinuerligt ge feedback till dem som
arbetar med uppgifterna. Det är omöjligt att justera sina strategier för att nå målet om de
anställda inte får kontinuerliga uppdateringar på vägen om hur de ligger till.
Locke och Lathams femte och sista bidragande faktor till hur väl organisationens mål
uppfylls är den utförda uppgiftens komplexitet. Deras studier har visat att upprättande av
specifika mål har mindre betydelse vid komplexa kunskapsintensiva uppgifter än vid
användandet av redan automatiserad kunskap.
Tillfredställelse
Den sista delen i Locke och Lathams teori om målsättning är den anställdes tillfredställelse
som följer efter slutförd uppgift. Mål förväntas vara brytpunkten mellan tillfredställelse
och missnöje. Att nå sitt mål och dessutom bli belönad för det kommer att utveckla viljan
att prestera ännu bättre nästa gång, enligt Locke och Latham.
Slutsatser i målsättningsteorin
Målsättningsteorin kan sammanfattas enligt Figur 4.2. Vi kan sluta oss till att ett mål har
olika funktioner. Ett uppsatt mål fungerar som direktiv, påverkar effektiviteten och ökar
individers kunskapsutnyttjande respektive kunskapssamlande. Ett högre specifikt mål
leder till bättre prestationer än ett lägre abstrakt. För att nå det uppsatta målet krävs att
utföraren är hängiven målet, har förståelse för dess existens samt känner tilltro till sin
förmåga att nå det. Målet ska vara relevant och regelbunden feedback ska ges längs resans
gång. Ett effektivt mål leder till bra prestationer som i sin tur föder tillfredsställelse och
vilja att ta sig an nya utmaningar.
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Figur 4.2, Modell över målsättningsteorin
4.2.2 Effektiva mål i säljorganisationer
Mycket av den litteratur som finns inom ämnet målstyrning av säljare bygger på den
klassiska målstyrningsteorin. Ett effektivt mål i säljorganisationer ska vara realistiskt,
utvecklande, mätbart, tidsbundet och överensstämmande med företagets övergripande mål. I
enlighet med målstyrningsteorin poängterar även den säljorganisationsspecifika
litteraturen att det är viktigt med delaktighet vid upprättandet av målen och förståelse för
desamma, för att motivera säljarna och få dem att prestera bra. (Se Laurelli & Skarpenhed,
1980, Holmberg, 1988, Wessman, 2005) Utmärkande för befintliga teorier inom ämnet
målstyrning av säljare är deras fokusering på olika resultatmål. Holmberg (1988) föreslår
att målen delas in i objektivt mätbara mål, såsom omsättning, täckningsbidrag och antal
enheter, respektive subjektivt mätbara mål, i termer av kunskapsnivå, attityder och
samarbete. Holmberg betonar vikten av denna uppdelning och poängterar att
användandet av de objektivt mätbara målen är de som bör vara framträdande som
måttstockar på prestation, utveckling och resurser.
4.3 Budget
Det finns de som skulle beskriva en budget som endast ett bestånd av massa siffror, vilket
kan göra det lätt glömma att det faktiskt handlar om ett försök till skildring av
verkligheten i företaget och dess omgivning. Budgeten som ett verktyg i form av
handlingsplan i styrandet mot vissa mål utgör en vanligt förkommande del av de flesta
företags ekonomistyrning.
Typ av mål
Påverkans-
faktorer
Mål-mekanismer
Prestation
Tillfred-ställelse/
missnöje
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4.3.1 Budgetens syfte
Budgeten som en del av ett företags ekonomistyrning är inget nytt fenomen.
Användningen av budget har funnits i svenska företag sedan Andra Världskriget, men har
under årens lopp ständigt förändrats och utvecklats (Arwidi & Samuelsson, 1993). Syftet
vad gäller budgetering är en av de faktorer som bidragit till förändringen som skett
genom historien (Lindvall, 2001).
Planering
Budget som instrument kan presenteras i form av olika roller beroende på hur denna
används i företaget och dess verksamhet. Vanligtvis brukar dess syfte klassificeras i fyra
olika kategorier. Det klassiska sättet att se på budget är oftast som ett planeringsverktyg
(resursfördelning). Budgetarbetet som ett led i planering kan ses som en översättning av
företagsledningens strategiska visioner och mål, som de flesta medarbetare kan ta del av
(Bergstrand & Olve, 1996).
Koordination och kontroll
Med tiden har även andra funktioner, utöver planering, visats sig spela en allt större roll.
Ansvarsstruktur och ekonomiska prestationer är något som det läggs större vikt vid nu för
tiden, varpå andra syften kan kategoriseras under koordination och kontroll (Merchant &
Van der Stede, 2003). Med budget som koordinationsverktyg ökar möjligheterna att få en
verksamhet att agera samstämmigt och arbeta efter samma övergripande mål. Genom
budgeten skapas ett medel för anpassning av de olika enheter i ett företag som är
beroende av varandra genom information och kommunikation (Bergstrand & Olve, 1996).
Syftet som utgörs utav kontrollmekanismen kan förklaras genom löpande styrning i
verksamheten där antingen ett oönskat agerande kan hindras i förebyggande syfte eller i
efterhand då budgeten utgör en referens för jämförelse med det verkliga utfallet.
Motivation
Motivation som ett fjärde syfte utgör en naturlig följd av kontrollbiten.
Budgetuppställandet som sådant kan spela en stor roll för medarbetarnas motivation
speciellt om det finns en känsla av åtagande och påverkan hos den enskilde (Bergstrand &
Olve, 1996, Frucot & White, 2006).
Säljstyrning i svenska konfektionsföretag Johansson, Tobisson, Wall & Westmar
35
4.3.2 Uppställandet av budgetmål
Vad baseras budgeten på? Vilka är grunderna för innehållet i form av resultat och
budgetmål? Merchant och Van der Stede (2003) tar upp tre typer av grunder för
uppställandet av dessa mål.
Modell-, historik-, och förhandlingsbaserade mål
Den första typen är de fall då de ekonomiska målen är baserade på en kvantitativ modell,
historik eller förhandling mellan chef och medarbetare. Vad gäller de modellbaserade
målen handlar det om att försöka förutse prestationer inom mätperioden. Antingen är
modellen konkret med input och output i ingenjörstermer eller i mer abstrakt form av
marknad, konkurrens och priser.
Historiskt baserade mål är helt enkelt baserat på prestationer från tidigare perioder. Kan
exempelvis vara så att målet sätts en viss procentsats högre mot föregående år.
I de fall där målen är framförhandlade mellan chef och medarbetare är det frågan om
informationsspridning i den mån att chefen är oftast bättre insatt i de högre
organisatoriska målen och den övergripande verksamheten, medan den enskilde
medarbetaren har mer kunskap om verksamheten på operationell nivå.
Internt- och externt baserade mål
Målsättning kan vidare även definieras i termer av internt- eller externt grundade mål.
Antingen väljer företaget att se till sin egen organisation och förmåga och sätter mål
därefter. Positivt med internt grundade mål är att de anställda blir tvungna att fokusera på
viktiga aspekter så som kostnadsreduktion och att hela tiden prestera bättre än tidigare.
Alternativet till internt baserade mål är de som grundas externt med blicken utanför egna
företaget i form av exempelvis benchmarking och targeting cost. Targeting cost innebär att
man sätter upp en gräns för vad företagets produktion får kosta. Tageting cost är positivt
så till vida att de olika funktionerna inom företaget tvingas till koordination och
kommunikation. Benchmarking handlar i korthet om att lära sig och ta efter från andra
företag och organisationer som presterar bra.
Fasta och flexibla mål
Om målen är fasta så är ansvaret att nå målen oberoende av förändrade förhållanden.
Vanligast med fasta mål är på högre chefsnivå, eftersom chefen förväntas kunna påverka
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eventuella händelser i verksamhetens omgivning till stor del genom att styra sin
organisation på bästa sätt. Även mål som är bonusrelaterade brukar vara av fast karaktär.
Flexibla mål kan beskrivas som relativ prestation i förhållande till företags- och
marknadsklimatet. Alltså mål som kan komma att ändras med tiden.
4.3.3 Budgetprocessen
Enligt Bergstrand och Olve (1996) omfattar budgeten i de allra flesta företag ett kalenderår
och genomförs vanligtvis under hösten. Däremot påpekar författarna att om budgeten ska
utgöra ett riktigt bra planeringsverktyg bör den följa den naturliga arbetssäsongen. Budget
per kalenderår är en gammal tradition och fungerar smidigt i samband med
årsredovisning. Budgeteringen utgör ett led i företagets väg mot att nå sina utsatta mål.
Budgetarbetet kan innehålla olika grad av delaktighet och medbestämmande från
medarbetarnas sida.
Top-down
Enligt Lindvall (2001) kan budgetarbetet som benämns top-down (nedbrytningsmetod)
beskrivas som en hierarkisk process. Vid top-down metoden utarbetar ledningen de
ekonomiska riktlinjerna som ska hållas av de underordnade medarbetarna. Det är sedan
upp till medarbetarna i de olika verksamheterna att anpassa sin resursförbrukning och
insats efter dessa givna förutsättningar. Negativt med denna budgetmetod är risken att
medarbetarna känner sig odelaktiga och därmed oengagerade (Bergstrand & Olve, 2003).
Bottom-up
I begreppet bottom-up (uppbyggnadsmetod) ses budgetarbetet som en process som till
största delen bedrivs underifrån, från medarbetarnas sida (Lindvall, 2001). Bottom-up
innebär att budgetarbetet inleds med varje enskild verksamhet eller medarbetare lägger
fram sina resursbehov. Det är utifrån dessa underlag ledningen sedan utformar en
totalbudget.
Fördelar med bottom-up är att alla får vara delaktiga vilket också resulterar i mer
engagemang och motivation hos de anställda. Att låta medarbetarna vara delaktiga i
budgetuppsättandet skapar en större förståelse och hängivenhet att nå budgetmålen.
Bottom-up styrning är även en fråga om informationsspridning. De som är närmast den
operativa verksamheten kan på så sätt förmedla läget till dem som befinner sig längre
ifrån. (Merchant & Van der Stede, 2003).
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Kombinationsmetoden
Ofta handlar det om en kombination mellan top-down och bottom- up (Bergstrand &
Olve, 2003). I början av budgetprocessen är det ledningen som sätter ramarna för att sedan
mer och mer innefatta även medarbetarna. Alltså med andra ord kan
kombinationsmetoden beskrivas som en top-down process som övergår till bottom-up.
Fördelen med kombinationsmetoden är att kontrollen och översikten bibehålls samtidigt
som precision och motivation tillförs.
Iterativa metoden
Den iterativa metoden innebär att budgeten bearbetas i flera varv, fram och tillbaka
mellan ledning och medarbetare. Oftast förekommer denna metod i stora komplexa
företag där ledningen inte har total överblick. Positivt med metoden är en välarbetad
budget, men samtidigt ska man vara medveten om att det är en tidskrävande process.
(Bergstrand & Olve, 1996)
Figur 4.3, Budgetprocessen (Merchant & Van der Stede, 2003)
4.3.4 Budgetuppföljning
Som tidigare nämnts fungerar budgeten som ett styrinstrument. Budgeten har ingen
funktion om det inte finns något att relatera till. En jämförelse mellan planer uttryckt i
budget och det verkliga utfallet är nödvändig för att få ut största möjliga nytta av
budgetarbetet. Avvikelserna bör rapporteras och analyseras för att åstadkomma
förbättringar. Budgetuppföljningen har olika syften (Bergstrand & Olve, 1996), vilka kan
sammanfattas enligt följande:
Budget
Department
Budget Committee
Business Managers
1. Issuance
of Guidelines
2. Initial Budget Proposal
3. Negotiation
4. Approval
Top-Down
Bottom-Up
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Kontrollsyfte – har målen uppfyllts?
Alarmsyfte – fungerar arbetet enligt plan?
Diagnossyfte – varför har avvikelse uppkommit?
Omplaneringssyfte – behövs ett åtgärder?
Rationaliseringssyfte – finns möjliga förbättringar i framtiden?
4.3.5 Kritik mot budget
Som tidigare påpekats har det under senare år kommit fram mycket kritik mot budget.
Massvis av artiklar har skrivits och kritiken baseras på olika grunder.
Negativ kritik
Många ståndpunkter är gemensamma för kritikerna och Ax och Johansson (2001) har på
ett bra sätt lyckats sammanfatta de synpunkter som ofta framkommer. Kritiken mot
budget kan sammanfattas enligt nedan:
Budgeten verkar konserverande och följer inte den övriga utvecklingen
Budgeten kan innebära suboptimeringsproblem där uppfyllandet av den egna
budgeten blir viktigare än företagets och helhetens bästa
Budgeten är arbetsam och kostsam i förhållande till dess bidrag
Budgeten kan inte rå på en osäker framtid utan riskerar i stället att skapa en falsk
trygghet
Budgeten blir snabbt inaktuell i en snabbföränderlig bransch
Budgeten riskerar att leda till ett politiskt spel inom företaget
Budgetens tidsperiod är oftast inte i linje med hur verksamheten bedrivs
Budgeten har kostnadsfokusering framför värdeskapande
Diskussionen har ofta berört huruvida budgeten är nödvändig eller bör avskaffas. Ett
viktigt ledord i debatten är proaktiv styrning framför reaktiv styrning. I traditionell
ekonomistyrning och i samband med budgetering vidtas åtgärder först när det faktiska
utfallet avviker från det planerade, det vill säga reaktiv styrning tillämpas. Proaktiv
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styrning där emot ska möjliggöra insikt om problem innan de inträffar (Lindvall 2002).
Större vikt på analys och så kallad mjukare styrning är något som ständigt lyfts fram som
alternativ styrningsmetod till budgeten, som i många fall endast ses som ett tidskrävande
sifferarbete.
Lindvall (2001) framhåller vikten av mer flexibla verktyg än budgetering med hänsyn till
större omvärldsosäkerhet samt att planering har fått en annan innebörd för det nutida
företaget. Fortfarande behövs planering i företaget men i ett annat utförande, mer i form
av analyser av olika scenarier, alternativa handlingar och åtgärder. Detta är en del av
förklaringen till varför Lindvall (2001) lyft fram alternativ i form av rullande prognoser
framför budget. Den viktigaste skillnaden mellan rullande prognos och budget är
frekvensen. Budgeten görs en gång per år, medan prognosen görs flera gånger årligen. Det
är inte bara frekvensen som skiljer de två metoderna åt utan även planeringshorisonten.
Oftast är budgeten tidsbestämd på kalenderår medan prognosen avser oberoende
tidsperioder, som bättre följer företagets verksamhet (Lindvall, 2001).
Positiv kritik
Det finns en anledning till varför trots allt budgetering används och tillämpas i den
utsträckning den gör. Undersökningar visar att är budgeten fortfarande används som
styrinstrument i väldigt stor utsträckning (Marginson & Ogden, 2005).
Den positiva kritik som framkommer kan härledas det syfte budget har. Fördelarna med
att göra en budget är att företaget åtminstone en gång om året tvingas att tänka igenom sin
situation och framtid. Det finns även en positiv aspekt i att budgeten kan vara en
samlande länk mellan olika avdelningar och medarbetare (Merchant & Van der stede,
2003).
Positivt med budget i jämförelse med exempelvis rullande prognoser är att denna utgör en
fast referenspunkt, till vars utfall det kan kopplas belöningar och sanktioner (Ax &
Johansson, 2001).
4.4 Belöningssystem
Vi har i tidigare kapitel konstaterat att teorin betonar vikten av att ha uppsatta mål och
hur viktigt det är för företagsledningen att förmedla dessa till sina anställda.
Målsättningsteorin tar upp belöningssystem som en stöttepelare till förmedlande av mål i
organisationen. Frågan vi ställer oss då är, är detta belöningssystemets enda uppgift?
Säljstyrning i svenska konfektionsföretag Johansson, Tobisson, Wall & Westmar
40
4.4.1 Grundteser
Inledningsvis kan vi konstatera att forskare inom området belöningssystem och incitament
enats om ett antal generella grundteser. (se t.ex. Anthony & Govindarajan, 2001, Merchant
& Van der Stede, 2003) I Controllerhandboken (2004) har Arvidson sammanställt dem
enligt följande:
I vårt moderna samhälle blir de anställda mer motiverade av möjligheten att bli
belönade, än av rädslan för att bli bestraffade. Eller annorlunda uttryckt, att ha en
klassisk morot fungerar bättre än en piska.
Monetära belöningar är viktiga för att tillfredställa människors behov. Påståendet
gäller till en viss gräns. Bortom denna tar betydelsen av icke-monetära belöningar
överhanden.
För att chefer och medarbetare ska ta styr- och belöningssystem på allvar är det
viktigt att även företagsledningen gör det och dessutom visar det genom handling.
Incitament minskar i värde när tiden mellan prestation och belöning blir för lång.
I enlighet med målsättningsteorin gäller att när det realistiska målet är svårt att nå,
ökar motivationen. Vidare krävs att individen känner att måluppfyllelsen är viktig
för att motivation ska bli stark.
”What gets measured gets done” (Hoebeke, 1990) är en allmänt vedertagen devis
som bör tillämpas även vid utformning av belöningssystem. Det vill säga,
individer tenderar att fokusera på det som preciseras och följs upp inom
organisationen. Därmed är det viktigt att företagsledningen är vaksamma på att
premiera det beteende de verkligen vill premiera och knyter belöning till uppsatta
mål på ett tydligt sätt.
Påverkbarheten ska utgöra en central roll vid framtagandet av belöningssystem,
dvs. individen ska kunna påverka resultatet på prestationen som belönas.
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4.4.2 Syfte med belöningssystem
Forskningen har identifierat tre generella syften med belöningssystem. (Arvidson, 2004)
Verksamhetsstyrning
I första hand handlar belöning om verksamhetsstyrning. Genom att belöna ett visst
beteende i organisationen säkerställs effektiviteten. Det handlar alltså om att få
medarbetarnas mål att stämma överens med företagets.
Motivation
Det andra syftet med belöningssystem är att skapa motivation hos medarbetarna.
Motivation får anses vara ett väl beforskat ämne, men därmed inte sagt att det är lätt att
definiera. Arvidson (2004) har definierat motivation i detta sammanhang som:
initiativkraft, förmåga att arbeta i en bestämd riktning, uthållighet, intensitet och
arbetsprestation. Motivationsteorierna är många och som relevant i sammanhanget kan
nämnas de klassiska Hawthorne-studierna på 1920-30-talen. Kortfattat resulterade
studierna i den s.k. Hawthorne-effekten, vilken innebär att de anställda reagerade positivt
på att företagsledningen intresserade sig för dem och deras arbetssituation. Genom att
företagsledningen brydde sig om personalen, ökade ansvarstagandet och trivseln bland de
anställda, vilket i sin tur påverkade produktiviteten positivt. En annan nämnvärd
arbetsmotivationsteori i sammanhanget är Herzbergs arbetsmotivationsteori. Teorin
bygger på att det finns två typer av faktorer som påverkar arbetssituationen,
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna är yttre omständigheter som
måste vara tillfredsställande på arbetsplatsen för att en individ ska trivas, t.ex. lön och
arbetsmiljö. Motivationsfaktorer är de villkor som följer med arbetsuppgiften. De yttre
hygienfaktorerna är de som faktorer som kan få medarbetare att byta jobb, men de säger
föga om hur personen trivs på arbetsplatsen. Det är därför viktigt för företag att påverka
såväl yttre hygienfaktorer som inre motivationsfaktorer för att få nöjda medarbetare.
(Arvidson, 2004)
Rekrytera och behålla medarbetare
Det tredje vedertagna syftet med belöningssystem är det som företag själva helst
framhåller i press och media, nämligen att rekrytera och behålla duktiga medarbetare.
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4.4.3 Belöningssystem – specifikt för säljorganisationer
I belöningssystemet ingår alla former av belöningar för den anställde, allt ifrån
karriärmöjligheter och förmåner till bonus och optionsprogram. Nedan redogörs för de
ekonomiska belöningsformer som kan tänkas vara betydelsefulla för vårt
studeringsområde, dvs. säljkåren.
Lön - fast eller rörlig?
Att lön är en del av belöningssystemet faller sig kanske inte naturligt för alla, men så är
faktiskt fallet. Lönen betraktas ofta som den främsta motivationsfaktorn i företag
(Arvidson, 2004). Undantaget är Herzbergs arbetsmotivationsteori som redogjorts för
ovan, där lönen alltså ses som en hygienfaktor. I Sverige är fokuseringen hög på att lönen
ska vara jämlik och rättvis och därmed har avtalsrörelsen fått stor betydelse. Detta i sin tur
har medfört att det i Sverige lämnats mindre utrymme för individuell lönesättning. Detta
är en trend som dock håller på att vända. Lönemarknaden vid sidan av den
kollektivavtalsstyrda växer och individuell lön satt utifrån kontrakt och uppnådda resultat
blir allt vanligare.
Bonus
Arvidson (2004) definierar bonus i sammanhang med belöningssystem som ”lönetillägg
vid överträffande av uppsatta försäljningsmål”. Bonuslön brukar kopplas till kortsiktiga
resultatmål och används för att motivera och belöna medarbetare. Det vanligaste i
säljorganisationer är att bonusen beräknas med utgångspunkt i individens
försäljningsprestation. Utformningen av bonussystem kan variera kraftigt, men Arvidson
(2004) urskiljer två huvudgrupper:
Individuell bonus, som baseras på enskild individs prestationer, är sannolikt den
äldsta typen av belöningssystem. Fördelen med individuell bonus är att
prestationen blir lätt att beräkna och ger direkt feedback till den anställde.
Nackdelen är att det långsiktiga ägarperspektivet saknas.
Kollektiv bonus, som är den andra huvudgruppen, baseras på en grupps
gemensamma prestation. Framför allt i moderna tillväxtföretag där mycket av
arbetet sker i team, är gruppbelöningar vanligt förekommande. Fördelen med
gruppbelöningar är att de främjar samarbete i gruppen och att lojaliteten förstärks.
Nackdelen är att det finns risk för problem med free-riders. Den enskilde individen
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behöver då ha någon form av kontroll över sina medarbetare, vilket medför att
gruppbelöningar inte bör utgå till för stora grupper.
4.4.4 Koppling mellan mål och monetära belöningssystem
Inledningsvis kunde vi konstatera att belöningssystemets överordnade syfte är att
kommunicera företagets mål och därigenom få alla medarbetare att dra åt samma håll. Att
det är svårt att utforma ett belöningssystem som belönar önskvärt beteende utan att lägga
grund för suboptimeringsproblem, borde inte komma som en överraskning för någon.
Locke har i en artikel i The Academy of Management från 2004 sammanställt fyra metoder
för att koppla mål till monetär belöning.
Metod 1: Ett högt satt mål och bonus vid lyckat utförande
Lockes (2004) första metod är att sätta upp mål som är svåra att nå och kombinera dem
med ett en substantiell bonus som endast faller ut om målet uppnås. Som tidigare
konstaterats enligt målstyrningsteorin motiverar ett högt mål medarbetaren att öka sina
prestationer. Att dessutom ha en hög bonus som endast faller ut när målet uppnås, stärker
denna motivation ytterligare. En nackdel med denna metod är dess effektivitet. Den som
presterar bra men missar målet med en hårsmån får ingen belöning alls. Detta kan verka
demotiverande och demoraliserande på annars kompetenta och duktiga medarbetande.
Metodens största nackdel är att den medför ökad risk för suboptimering. Skillnaden
mellan att nå sitt mål och därmed få sin bonus och att inte göra det, är så stor att det finns
risk för fusk. En säljare kan t.ex. tänka kortsiktigt och sälja på sina kunder stora lager för
att nå periodens försäljningsmål, vilket skadar företaget på längre sikt. För att avhjälpa
dessa problem är det, enligt Locke (2004), viktigt att god etik och hög moral förmedlas på
företaget. För att möjliggöra detta är det av yttersta vikt att ledningen på företaget föregår
med gott exempel och kommunicerar tydliga regler. Enligt Locke är det även viktigt
förmedla värdet av företagets etiska standard genom att tydligt markera rätt och fel, dvs.
att exempelvis avskeda dem som fuskar på ett eller annat sätt.
Metod 2: Flera delmål och flera bonusnivåer
Denna metod avhjälper delvis de problem som finns med metod 1. Istället för ett mål och
en bonus baserad på ”allt eller inget”, används flera nivåer av mål (exempelvis fem nivåer)
med en bonus kopplad till respektive nivå. Denna metod minskar risken för
suboptimering men verkar även mindre motiverande. Problem uppstår när medarbetare
nöjer sig med lägsta nivån av bonus och därmed inte presterar så bra som de annars skulle
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ha kunnat. Locke (2004) föreslår därför att ett lägsta mål upprättas, vilket utgör ett golv för
att bonus ska betalas ut. Om medarbetaren inte når upp till denna första nivå utgår med
andra ord ingen bonus alls. Ett annat problem är att en viss risk för suboptimering
föreligger även här, dock är den mindre än vid metod 1. Det finns en risk att den som
nästan nått upp till nästa målnivå fuskar för att hamna på rätt sida gränsen. Vidare finns
det inte några incitament att prestera ännu bättre när högsta målet uppnåtts eftersom
ingen ytterligare bonus utbetalas.
Metod 3: Ett linjärt system
Ett linjärt system skulle innebära att bonus utbetalas linjärt med prestationsökning.
Exempelvis skulle systemet kunna utformas såsom att 1% ökning av försäljning leder till
2% av avtalad bonus. Denna metod eliminerar två av de största nackdelarna med metod 1
och 2. För det första är det ingen betydande förlust att nästan nå upp till nästa nivå, vilket i
sin tur minskar risken för fusk. För det andra finns det inget tak för hur mycket bonus som
utgår, vilket medför att även den bäste säljaren kan vara fortsatt motiverad. Visst
motivationsproblem kvarstår dock i enlighet med metod 2, men även här skulle ett
bonusgolv kunna finnas för avhjälpande enligt Locke (2004). En nackdel med denna
metod där det inte finns något bonustak är dock att den kan upplevas som orättvis inom
företaget. Risken är stor att personalen på de avdelningar där ett meningsfullt linjärt
system inte kan upprättas skulle bli avundsjuka på säljavdelningen, vilket i sin tur skulle
skada företagskulturen.
Metod 4: Motivation genom mål men betalning för utförande
Denna metod grundas på att specifika, utmanade mål upprättas för att motivera
medarbetare men bonus utgår från mer än bara på grundval av om målen uppnåtts. Bonus
utgår istället utifrån individens sätt att genomföra uppgiften. Relevanta faktorer kan vara
vad resultatet blev oavsett mål, hur företaget i stort gick under perioden, hur svårt målet
verkligen var att nå under rådande omständigheter och individens tillvägagångssätt vid
genomförandet (exempelvis vilken hänsyn som tagits till etik och moral). Med denna
metod är kopplingen mellan mål och belöning vagare än vid tidigare metoder. Denna
metods främsta styrka är dess flexibilitet. En duktig säljare som jobbar hårt på en svår
marknad men ändå inte lyckas nå sitt mål fullt ut pga. rådande omständigheter, kan ändå
bli belönad för sitt arbete. Metodens största nackdel är att ledningen eller den enskilde
chefen får en väldigt framträdande roll vid utvärderingen. Den eller de som utvärderar
måste ha full kännedom om säljarens situation och rådande omständigheter för att kunna
göra en rättvis bedömning. Dessutom krävs en hög grad av objektivitet för att minimera
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risken för felbedömningar eller att någon favoriseras, något som alltid är svårt vid
mänskliga relationer.
Det finns inga studier på vilken metod som fungerar bäst och heller ingen anledning till
att hävda att någon metod skulle fungera bättre än någon annan. Ledningens roll för
belöningssystemets effektivitet får ändå antas vara betydande. Ledningen måste vara väl
införstådd med belöningssystemet och hur det är tänkt att fungera, eftersom ingen metod
är bättre än den som utövar den. (Locke, 2004)
Mycket hänger på att det utformade systemet ska fungera i företaget och vara anpassat till
dess omvärld, konstaterar Locke. Vad detta uttalande ger uttryck för är ännu en
bekräftelse på slagkraften hos contingencyansatsen, vilken vi valt som ramverk för vår
studie.
4.5 Dynamiska respektive statiska egenskaper
Med de tre viktigaste delarna i vår teori om ekonomistyrning avklarade är det dags att
återvända till vår egen uppdelning av statiska och dynamiska styrsystem. I tabell 4.1
redovisas i korthet de olika dimensioner av ett styrsystem som tagits upp under dessa tre
olika områden. Vad som är signifikant för statiska respektive dynamiska system anges för
sig och är förankrat i den tidigare teorigenomgången i kapitlet. Det är viktigt att ha i
åtanke, det redan presenterade resonemanget om, att det handlar om en förflyttning längs
en skala snarare än en skarp gräns mellan de två. Troligtvis finns det inga helt statiska,
eller dynamiska, system utan endast en rad blandningar med olika nivåer av det ena eller
andra.
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Tabell 4.1, Sammanfattande tabell om statisk-dynamiska styrsystem
Statisk Dynamisk
Målmekanismer Mål som direktiv och mål för
effektivitetshöjning är mer statiska till
naturen eftersom de är mer givna på
förhand.
Mål som stimulans för nya kunskaper
Typ av mål Specifika mål ger mindre handlingsfrihet
åt individen.
Abstrakta mål tillåter individen att själva välja
medel för att nå målet.
M
ålstyrning
Påverkansfaktorer Kontinuerlig feedback och komplexitet
kan hämma självständigheten och låsa in
ett handlingsmönster.
Tilltro till egen förmåga och hängivenhet och
förståelse borgar för ökat ansvar och målutveckling.
Kontinuerlig feedback kan innebära en positiv
dynamisk lärandeloop.
Syfte Planering och framförallt kontroll är mer
klassiskt statiska syften.
Den koordinerande aspekten är den mest
dynamiska då den antyder ett
samverkansförhållande.
Förhållningssätt En reaktiv budget tyder på ett statiskt
förhållningsätt där man utgår från
möjligheten att planera i förväg är
görbart.
En proaktiv inställning innebär att man är
medveten om att det inte alltid går att förbereda sig.
Jämför strategiteorins teorier om ”emergenta
strategier”.
Måluppställning Historiska måldata innebär en låg grad
av flexibilitet och dynamik. Gamla siffror
ändrar inte på sig.
Förhandlingar och modeller innebär en större
möjlighet att anpassa styrningen efter situationen
och behoven.
Målkälla Interna mål är mer förutsägbara och går
att planera inför på ett helt annat sätt
Externa mål kräver ofta ett större mått av
anpassning och flexibilitet
Rigiditet En fast budget är själva essensen av det
statiska styrsystemet
Ju flexiblare en budget är, detso mer dynamisk är
den per se
Processen De processer som ställer högst krav på
samverkan och byråkrati, dvs top-down
och de iterativa är de som i sin egen
natur har en tendens att bli trögrörliga
och statiska.
En bottom-up budget med fler förankringspunkter
är mer dynamisk och flexibel.
Budget
Uppföljning Att använda en budgetuppföljning i
första hand för omplanering inför
framtiden och och rationalisering leder
kan vara tecken på stelhet i
organisationen.
Den som använder en budget i större utsträckning
som ett medel för alarm och diagnos har ett
tydligare dynamiskt syfte med sin budget som en
mätsticka.
Syfte Att styra verksamheter med
belöningssystem skapar lätt önskade
och/eller oönskade beteenden som ofta är
svåra att ändra.
Belöningssystem som syftar i första hand till at
rekrytera och behålla medarbetare är de som i
naturen är mest dynamiska då övriga har en
tendens att skapa beteendenormer inom en
organisation.
Belöningssystem
System Kollektiv bonus är trögrörligt och kan
leda till långsamma effekter för de som
påverkas av belöningssystemet.
Individuella bonusar är mycket mer direkta och kan
skapa nya, intressanta och mer påtagliga orsak-
verkan relationer i organisationen.
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4.6 Sammanfattande kunskapsbidrag
Vi har sett på tre olika områden inom ekonomistyrning. Dessa tre områden; målstyrning,
budget och belöningssystem antas alla vara medel som står till buds för att kunna uppnå
ett mer dynamiskt styrsystem.
Målstyrning behandlar i stora drag hur man i organisationen sätter upp olika mål för
verksamheten och individen och hur dessa ska konstrueras för att i så hög grad som
möjligt bli uppnådda. Typiska dynamiska egenskaper är mål som är abstrakta och tillåter
en hög grad av tolkning hos individen.
Budgeten är det kanske mest välkända av alla ekonomistyrningsmedel och fungerar som
planerings-, kontroll- och styrningsverktyg. Den klassiska budgeten är i huvudsak statisk
medan dynamiken uppnås snarare i budgetuppföljningen. Typiska dynamiska egenskaper
är bottom-up budgetar med ett proaktivt fokus snarare än reaktivt.
Belöningssystem är ett populärt sätt att motivera sina medarbetare samtidigt som det kan
ge upphov till svårföränderliga och oönskade beteenden. Exempelvis kan kollektiva
bonusar antas ge upphov till trögrörliga organisationer på grund av de, i jämförelse med
individuella, långsammare belöningseffekter de ger upphov till.
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5 Empiriska studier
I det följande kapitlet presenterar vi utfallet av våra fallstudier. Inledningsvis ges en beskrivning av
säljorganisationen hos Boomearng AB följt av en analys av densamma. Analysen sker efter vårt
tidigare presenterade teoretiska ramverk. Resultat och analys av Boomerang presenteras först
eftersom detta utgjorde undersökningens pilotfall. Därefter följer beskrivning och analys av övriga
fallföretag.
5.1 Boomerang
5.1.1 Beskrivning
Den välkända röd-gröna knappen är det som framförallt kännetecknar Boomerang, ett av
Sveriges kanske mest lönsamma konfektionsföretag (SVD, 3 jan 2004). Vi har intervjuat
Niclas Westmar, försäljningschef sedan fem år tillbaka. Niclas har ungefär 12 års
erfarenhet från branschen.
Varumärket grundades 1976 av två unga svenska entreprenörer, Peter Wilton och Kenneth
Andram. Varumärket sammanfattas i deras egen beskrivning – scandinavian preppy – och
skall innehålla casual-kläder av högsta kvalitet. Under sin trettio år långa historia har
företaget gått från endast herrkollektion till att även innefatta en damkollektion, vilken
idag står för cirka hälften av all försäljning. Man har även öppnat en rad egna butiker runt
om i landet. Företaget har idag cirka 60 anställda ute i butiker och 32 på huvudkontoret.
Förra året omsatte företaget 176 miljoner på den svenska marknaden varav en fjärdedel
var till egna butiker. Företaget är privatägt med säte i Stockholm.
Säljorganisation
Säljarna på Boomerang är för närvarande fyra stycken som täcker in hela landet, uppdelat
i fyra geografiska distrikt. Även om dessa benämns utesäljare spenderar de huvudparten
av sin tid på kontoret i Stockholm. För närvarande står företaget inför utmaningen att
införa ytterligare en roll, key account manager, som kommer att ha hand om större
konton. Säljarna rapporterar direkt till försäljningschefen som i sin tur stämmer av med
övriga enheter inom organisationen samt rapporterar direkt till VD:n.
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Större delen av försäljningen, närmare 90%, sker vid de så kallade införsäljningarna som
sker i huvudsak två gånger om året. Dessa motsvarar företagets huvudkollektioner, vår
och höst. Under införsäljningsperioden kommer kunderna till ett showroom på
Boomerangs huvudkontor och köper in varor för den stundande säsongen. Mellan
införsäljningarna åker säljarna runt till butiker för att dels göra kompletterande försäljning
men framförallt för att bygga relationer, hjälpa till vid nyetableringar eller dylikt.
Försäljningen rapporteras minst veckovis till försäljningschefen som i sin tur för vidare
resultatet.
Säljstyrning
Budgeten sätts för varje kalenderår mot bakgrund av föregående år och förväntade
kostnader. När budgeten för nästkommande år sätts mot slutet av hösten är dock i regel
en stor del av införsäljningen inför nästa år redan avklarad, vilket innebär att man har en
god översikt över förväntad försäljning. Utgångspunkten för budgeteringsarbetet är de
kostnader som måste täckas samt en historisk ökning av intäkter på ungefär 8-12% per år.
På individnivå skapas säljmål för olika säljare. Dessa mål sätts av försäljningschefen med
ambitionen att de skall vara morötter men inte ouppnåeliga. Det arbetas både med
individuellt satta mål och gruppmål. Säljarna har en möjlighet att påverka sina
individuella mål, men eftersom deras bonusar bland annat grundas på försäljning i
relation till mål är det enligt företaget en omöjlighet att låta dem sätta målen själva.
Inga rörliga kostnader budgeteras på säljarna och de har inte något eget ansvar för detta
eftersom man vet, av erfarenhet, ungefär vad det ligger på.
Det enda egentliga nyckeltal som företaget använder sig av är TB1, det vill säga
nettovinsten, eller marginalen, per produkt. Detta nyckeltal har man på säljsidan viss
kontroll över själv eftersom man är med och sätter försäljningspriser för produkter. Trots
att säljorganisationen endast har ett intäktsansvar finns det även ett marginalkrav vilket
innebär att alla produkter som säljs måste tillföra en viss nettovinst. Denna marginal
rapporterar försäljningschefen direkt till VD:n.
Säljarnas incitament är, förutom vad som anges vara en bra grundlön, möjligheten till
bonus. Säljarna kan belönas med bonus utifrån två olika variabler; individuellt
försäljningsresultat och företagets resultat. Vilken variant av system som ska tillämpas
förhandlar säljarna fram individuellt med försäljningschefen. Bonussystemet har tre
nivåer. Bonusgolvet är 100 % av säljarens individuella försäljningsbudget, andra nivån är
110 % och bonustaket nås vid 120 % av försäljningsbudgeten. Utöver detta skapas
tillfälliga incitamentsprogram för att sporra till ökad mellanperiodsförsäljning när handeln
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behöver triggas. Vanliga belöningar vid mindre säljtävlingar är resecheckar eller liknande.
Stämningen bland säljarna uppges vara familjär men med en vinnarinstinkt vilket betonas
som kritiskt av försäljningschefen. Försäljningschefen å sin sida får en bonus på företagets
resultat samt säljarnas resultat.
En säljare som inte har vinnarskalle är ingen bra säljare... men man kan
inte ha elva Zlatan på planen – då blir det en jävla massa mål där bak.
 Niclas Westmar, försäljningschef Boomerang
5.1.2 Analys
Målstyrning
Att ha tydligt uttryckta mål är, som tidigare diskuterats, en vikig förutsättning för att få
hela organisationen att arbeta i samma riktning. I Boomerang är målen tydliga såtillvida
att medarbetarna vet vad som ska uppnås. Det sätts ett visst försäljningsmål som är tydligt
definierat samt enkelt för den enskilde säljaren att förstå. Direktiven genom målstyrningen
visar att försäljningsvolym är det mest relevanta för den enskilde säljaren. Detta kan
tyckas något motsägelsefullt med tanke på att säljarnas arbete även innefattar
relationsbyggande med kunderna. Genom att inte definiera mål rörande dessa mjukare
aspeketer kan det tolkas som om dessa inte väger lika tungt. Risken är att säljarna inte
lägger ner lika mycket tid på relationsbyggande utan helt fokuserar på att endast sälja till
varje pris vilket kan resultera i väldigt positiva resultat på kort sikt, men desto sämre i ett
längre perspektiv.
Budget
Budgeten i Boomerang är ett verktyg som väger tungt, främst med syftet som kontroll- och
motivationsmekanism. Budgetmålen är historiskt baserad. Budgeten ställs upp på
årsbasis, vilket inte bör vara det ultimata för ett företag som Boomerang. Med tanke på
branschens snabbföränderliga karaktär hinner budgeten snabbt bli inaktuell. Att anpassa
budgetperioden efter verksamheten i större utsträckning skulle öka budgetens kraft som
styr- och planeringsverktyg. Företagets två stora införsäljningar per år och i sin tur
säsonger skulle lämpa sig väl som budgetperioder.
Det är försäljningschefen som sätter budgetmålen med en viss påverkan från säljarnas
sida. Budgetprocessen skulle beskrivas inom ramen för kombinationsmetoden, men med
ett stort inslag av top-down styrning. I Boomerangs fall uttrycker försäljningschefen klart
och tydligt att målen ska fungera som morötter, något som ska vara både utmanande och
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motiverande. En del av motivationsbiten försvinner dock med att den enskilde säljaren
inte får vara delaktig i större utsträckning. Kanske borde budgetarbetet innehålla ett större
inslag av bottom-up metoden, trots allt är det säljarna som arbetar närmst kunderna och
verkligheten.
Vad gäller budgetuppföljngen är det kontrollsyftet som verkar vara det som väger tyngst.
Rapportering från säljare till försäljningschef sker veckovis. Positivt med frekvent
rapportering är möjligheten för budgeten att fungera i alarmerande syfte. Det framgår
dock inte huruvida analys sker över varför budgetavvikelse uppkommer, vilka åtgärder
som behövs samt vilka förbättringar som kan göras. Budgetuppföjningen som redskap
borde även i större utsträckning utnyttjas till framtidsplanering i form av diagnos- och
rationaliseringssyfte.
Belöningssystem
Belöningssystemet hos Boomerang består uteslutande av monetära belöningar. Företagets
bonussystem kan diskuteras utifrån Lockes (2004) andra metod för utformning av
bonussystem. Att kombinera flera nivåer av mål med flera nivåer av bonus ger säljarna
motiverande incitament och en minskad risk för suboptimering. Stegen mellan
bonusnivåerna är dock ganska stora vilket medför att viss risk för suboptimering och fusk
fortfarande kvarstår. En säljare som uppnått 109 % av sin försäljningsbudget kan lockas att
fuska på ett eller annat sätt för att komma upp till 110% och därmed uppnå den högre
bonusnivån. Ett annat problem med den valda modellen är att säljarna inte har några
incitament att sälja ytterligare när de uppnått 120 % av sin budget.
Försäljningschefen påtalar att stämningen på företaget är familjär men att vinnarinstinkten
är påtaglig och viktig för säljarnas arbete. Vinnarinstinkten kan antas förstärkas ytterligare
genom avsaknaden av kollektiva belöningar, som istället skulle främja samarbete och
lojalitet mot gruppen. Känslan av individualitet förstärks ytterligare med hjälp av de
säljtävlingar som anordnas. Positivt med systemet är kombinationen av både individuell-
och företagsbaserad bonus. Med ett sådant bonusprogram minskar risken för kortsiktigt
tänkande och suboptimering.
Sammanfattning
Inom ramen för uppsatsens terminologi skulle Boomerangs ekonomistyrning i till största
delen beskrivas som statisk. Detta grundas på målstyrning som endast baseras på en
variabel. Målen är av kvantitativ karaktär och inslag av mjukare mål saknas. Ännu en
bidragande faktor till beskrivning av Boomerangs ekonomistyrning som statisk är det
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faktum att budgetarbetet i Boomerang är av stor vikt. Styrningen är ganska tight och
mycket av budgetarbetet är av top-down karaktär med endast ett visst inslag av säljarnas
medverkan. Fast budget på årsbasis baserad på historiska modeller är en ytterligare en
aspekt som bör vägas in i det statiska arbetssättet. Dynamiska inslag i styrningen utgörs
av kontinuerliga uppföljningar och säljtävlingar.
5.2 Filippa K
5.2.1 Beskrivning
Filippa K är ett snabbväxande svenskt modeföretag med en distinkt design, baserat i
Stockholm. Informanten Peter Karyd är försäljningschef på den skandinaviska, holländska
samt nordamerikanska marknaden. Denna position har Karyd innehaft sedan han började
i företaget för 1 ½ år sedan.
Företaget grundades 1993 av Filippa Knutsson tillsammans med Patrik Kihlborg och Karin
Segerblom (www.filippa-k.se, 2006-12-07), har cirka 120 anställda och en årsomsättning på
omkring 320 miljoner kronor. Kläderna säljs dels i egna butiker, dels genom 650
återförsäljare i Skandinavien, Europa samt Nordamerika. Ungefär hälften av försäljningen
sker via egna butiken och resten sker via återförsäljarna. Filippa K är ett privat aktiebolag
som ägs av grundarna och Novax AB genom ett holdingbolag, PFK Holding AB
(Affärsdata, 2006-12-07). Företagets kläder andas stil, enkelhet och kvalité. Till en början
tillverkade de endast en kvinnlig kollektion, men har med tiden även börjat med en
kollektion för män.
Säljorganisation
Filippa K har fyra säljare i Sverige. Säljarna är uppdelade dels efter storleken på kunderna
och dels efter dam- och herrkollektion. De arbetar med tre införsäljningar per säsong.
Filippa K arbetar med två säsonger per år och varje säsong har en pre-kollektion, en
huvudkollektion samt en in season. Pre-kollektionen är en mindre kollektion som kommer
innan huvudkollektionen. Huvudkollektionen, som är den stora kollektionen för
säsongen, kommer ut dels i januari och dels i augusti. In season innebär att de kommer
med en mindre kollektion mitt under säsongen. Detta kan till exempel bero på att man
insett att man missat en del av en trend som behövs i butikerna. Mellan säsongerna åker
säljarna runt och besöker sina butiker, dels för att sälja men även för att bygga relationer.
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Vi är inte så pushig säljorganisation så de är även ute i butiken bara för
att säga hej och ta en kopp kaffe
Peter Karyd, försäljningschef Filippa K.
På Stockholmskontoret anordnas stormöten varannan tisdag dit alla kommer, alltifrån
säljare till designers. Där får alla information om hur det ser ut och sedan förs
informationen ut även till de övriga länderna. Säljarna rapporterar skriftligt veckovis till
säljchefen och dessutom har företaget ett datasystem där alla uppgifter läggs in direkt
efter försäljning. Rapporterna är inte särkskilt detaljerade utan är mer till för att ge chefen
en överblick över kunderna samt vad säljarna sålt för. Vill chefen ha detaljerade siffror kan
han när som helst gå in i systemet och titta.
Säljstyrning
Alla säljare i organisationen har sin egen budget som är nedbruten till kundnivå.
Försäljningschefen ser bara Sverige som helhet så det är säljarnas egen uppgift att bryta
ner den till kundnivå. Budgeten baseras på flertalet saker, dels föregående säsonger, dels
hur de tror att utvecklingen blir. Styrningen uppifrån sker genom att försäljningschefen
gör upp en budget som styrelsen sedan beslutar om de ska godkänna eller om de kräver
ett bättre resultat.
Budgetprocessen går till som så att försäljningschefen sätter upp en budget och låter även
säljarna sätta upp egna. Sedan diskuteras resultatet av arbetet, om säljarnas budget är
lägre än försäljningschefens får de argumentera för sin sak och om de har en bra anledning
får de igenom sin ändring. Den enskilde säljaren har enbart en försäljningsbudget medan
försäljningschefen även har med kostnader i sin budget. Säljarna har inget budgetansvar
gentemot styrelsen utan det är försäljningschefen som har det yttersta budgetansvaret.
Budgeten görs upp säsongsvis och inte årsvis. Budgeten är ett viktigt instrument för
företaget och arbetet tar upp mycket tid. Förutom budgetmål arbetar Filippa K även med
mål som innefattar relationsbyggande syften, såsom besöksfrekvens etc., men dessa är inte
bonusbaserande.
Säljarna på Filippa K har ingen provisionsbaserad lön utan en fast lön samt bonus.
Bonusen baseras helt och hållet på resultatet och utgår från budgeten, detta innebär att
säljarna indirekt har möjlighet att påverka målen då de är med i budgetarbetet. Det finns
ett golv på bonusen på 105%, säljarna måste helt enkelt sälja 5% bättre än budget för att få
ut någon bonus. Om golvet uppnåtts ökar bonusen stegvis exakt hur och till vilka belopp
beror på hur länge säljarna har jobbat på företaget och liknande aspekter. Bonusen
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bestäms av tre variabler, huvudkollektionen, omgående försäljningen samt
genomförsäljningen. Huvudkollektionen är den största delen av försäljningen och
genomförsäljningen påverkar endast om säljaren har stora kunder. Bonusen betalas ut
efter varje avslutad införsäljning så de säljare som har stora kunder kan få bonus sex
gånger per år medan de juniora säljarna som endast har bonus på huvudkollektion samt
omgående försäljning kan få bonus två gånger per säsong dvs. fyra gånger per år.
Bonusen är helt monetär men förutom detta jobbar företaget även med subjektiva
belöningar som är ickemonetära, exempel på detta kan vara en extra semesterdag eller en
spaweekend. Dessa belöningar bestäms helt och hållet av försäljningschefen. Detta system
med subjektiva belöningar passar enligt informanten bra ihop med företagets kultur och
värderingar med en familjär känsla.
5.2.2 Analys
Målstyrning
Målstyrningen i Filippa K tar framför allt avstamp i den direkta resultatmätningen. Det är
ekonomiska mål som i första hand förmedlas enligt försäljningschefen. Vidare poängterar
han att det arbetas med andra viktiga mål som ligger i linje med företagets fokus på
relationsbyggande. Dock ligger dessa inte till grund för bonus och det kan därför inte
uteslutas att dessa är av något underordnad betydelse. Orsaken till att Filippa K, som så
många andra företag, har resultatmål som överordnade verkar vara enkelheten i att på så
sätt uppfylla kravet om mätbarhet.
Det specifika målet i säljorganisationen handlar om att uppnå försäljningsvolym. Detta
mål kan antas fokusera säljarnas ansträngningar till att öka sina försäljningsvolymer. Att
sträva efter ökade volymer bör kunna medföra en känsla av att säljarna tävlar mot
varandra och målet bör därmed inte främja samarbete och spridande av kunskap i
organisationen. Tävlingskänslan i kombination med höga relevanta mål bidrar dock till att
säljarna anstränger sig lite extra och därmed uppnår bättre resultat. De veckovisa
försäljningsmötena och övrig kontinuerlig feedback som förekommer kan antas bidra till
ytterligare ökade prestationer.
I kontradiktion till resultatmålen ovan poängterar försäljningschefen att företaget har en
mjuk kultur där familjekänslan är viktig. Ett sådant företagsklimat kan antas medföra
hängivenhet och lojalitet gentemot företaget och dess mål. Eftersom lojalitet och
hängivenhet är viktiga faktorer vid målstyrning borde företagskulturen stödja företagets
strävan efter måluppfyllelse. Vidare borde den öppna och hjärtliga stämning som enligt
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egen utsago råder på företaget, bidra till att säljarna känner en trygghet i sina
arbetsuppgifter. Detta är i sig en annan faktor för att nå uppfyllda mål.
Sammantaget verkar Filippa K ha en organisation och en företagskultur som främjar
uppfyllandet av de mål som satts upp. Vi ställer oss dock lite frågande till uppställandet
av målen eftersom de så blint utgår från hårda resultat. I ett företag där relationer och
mjuka värden anges ha en stor roll borde dessa även speglas i uppsatta konkreta mål.
Budget
Budgetprocessen är nära kopplad till upprättandet av mål i Filippa K. På så vis har
budgeten som syfte att både planera, motivera, kontrollera och förmedla mål.
Budgetprocessen bygger på en kombinationsmodell med inslag av bottom-up. Detta
medför att säljarna har stort inflytande över sin egen situation och upprättandet av sina
egna mål, vilket i sin tur föder motivation och hängivenhet till målen. Det faktum att
försäljningschefen pushar säljarna att göra lite bättre ifrån sig, medför ökade prestationer
enligt resonemanget ovan.
Budgeten baseras på information från föregående år men justeras för de förväntningar
som finns på kommande kollektion. Budgetperioden följer företagets säsonger och
införsäljningsperioder vilket får anses vara en bra grund för att kunna använda budgeten
som planeringsverktyg. I och med att kortare perioder används blir det lättare för
företaget att göra justeringar.
Belöningssystem
Belöningssystemet för säljarna inom Filippa K består av fast lön och en bonus baserad på
budgetmål. Viktigt att notera i sammanhanget är att bonusen faller ut först efter att
försäljningen överstiger budget med 5 %. Detta kan tolkas med hjälp av Lockes (2004)
första metod för upprättande av bonussystem, dvs. att kombinera ett svårt mål med en
kännbar bonus. Ett mål som ligger högre än beräknat utfall (105 %) får anses vara
tillräckligt svårt för att vara motiverande. Kännbarheten hos bonusen består i att vid
uppfyllt mål faller den ut till hundra procent, annars inte. Problemet med modellen är att
den lägger grund för suboptimering och fusk. Det finns risk för att en säljare som ligger på
ett försäljningsresultat på 104,5 % försöker fuska till sig ett bättre resultat genom att t.ex.
sälja på sina kunder stora lager. Detta skulle i sin tur kunna skada företagets relation med
kunden som upplever att den påtvingas för stora lager och blir tvungen att binda mycket
kapital.
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Företagets bonussystem är återigen ett tecken på att volym är ett viktigt mål för företaget.
Detta kan te sig något motsägelsefullt eftersom försäljningschefen framhållit vikten av
säljarnas relationsbyggande snarare än att vara en pushig organisation. Fördelen med att
ha bonusen kopplad till just budgetmål i Filippa K:s fall, är att säljarna är delaktiga i
budgetuppställandet och därmed kan påverka sina mål, vilket gör att incitamenten ökar i
värde. Värt att notera är också att bonusen faller ut i anslutning till införsäljningsperioden.
På så vis kopplas belöning nära till prestation och incitamentet ökar ytterligare.
Bonusen är individuell och några gruppbelöningar verkar inte finnas. Försäljningschefen
framhåller dock att ickemonetära belöningar förekommer, såsom en extra semesterdag
eller spa-behandlingar, vilka ska ligga i linje med företagets kultur och familjära känsla. Vi
ställer oss dock frågande till om den familjära företagskulturen verkligen främjas av
enskilda belöningar eller snarare hade förstärkts av fler grupprelaterade belöningar. Detta
under förutsättning att en familjär företagskultur är ett mål som Filippa K verkligen
eftersträvar.
Sammantaget kan vi sluta oss till att Filippa K har en organisation och ett belöningssystem
som främjar uppfyllandet av företagets mål. Dock verkar avsaknaden av mål som
stämmer överens med företaget vara tämligen påtaglig.
Sammanfattning
I stora drag präglas styrningen av statisk karaktär. Det faktum att stor fokus läggs på
resultatmål är ett tecken på detta, liksom budgetens framträdande roll.
Dock finns det inslag av ett dynamiskt styrsätt där mycket av styrningen sker ad hoc. De
arbetar med tät kommunikation och feedback som ger utrymme för förändringar i
planering och eventuellt byte av kurs. De kortare budgetperioderna och fokus på
företagskultur är exempel på särdrag som speglar den dynamiska styrningen i Filippa K.
5.3 Peak Performance
5.3.1 Beskrivning
” Vi var skidåkare och vi ville ha bättre och snyggare skidkläder. Det var så det startade.”
(www.peakperformance.se 2006-12-06). Vem kunde tro att diskussionen i skidliften för
tjugo år sedan skulle leda till det starka och internationella företag Peak Performance är
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idag? Vi har intervjuat Tobias Andreasson, försäljningschef sedan två för Sverige och
Norden. Han har tidigare erfarenhet som säljare och har arbetat på företaget i fyra år.
Det var med tanken att skapa bättre och snyggare skidkläder som upphovsmännen Stefan
Engström och Peter Blom i Åre 1986 grundade Peak Performance. Under åren har
verksamheten vuxit och har även kommit att omfatta kollektioner utanför skidkläder.
Som ett av Skandinaviens största företag inom Active sports och Sportswear sektorn ingår
Peak som en del i modekoncernen IC Companys, vars säte finns i Danmark. I dag finns
Peak etablerade i 16 länder och har cirka 200 anställda. (peakperformance.se 2006-12-06).
2005 hade Peak en omsättning på 830 miljoner.
Säljorganisation
Säljorganisationen i Norden består utav sammanlagt 39 säljare, varav Sveriges del är sex
utesäljare samt två innesäljare. Säljarna är organiserade efter både produkt och område.
Själva produktindelningen är gjord efter olika segment eller vad man på Peak kallar
särskilda linjer. En linje kallas för Active, som är mer sportrelaterade produkter. Den
andra linjen är vad man kallar Sportswear, vilket innefattar mer vardagliga produkter att
bära till skolan eller arbetet. I varje segment finns tre säljare. Active segmentet har två
säljare som delar på Sverige, en i Stockholmsområdet plus norra Sverige och en som har
södra Sverige. På Sportswear är den geografiska uppdelning den samma som Active.
Utöver dessa finns en Key Account på MQ och en Key Account på Stadium.
Peak säljer både till egna och andra butiker. MQ och Stadium är de största återförsäljarna
och distributionen sker på central nivå. Utöver dessa finns ett stort antal andra handlare
som till exempel NK i Stockholm. Det finns även vissa enskilda återförsäljare som Peak
anser vara väldigt bra och som befinner sig i områden med stor efterfrågan. Vad gäller
skidkläder finns butiker i Vemdalen och Åre. Även i en del golfbutiker finns Peak
representerade.
I Sverige sker cirka 70 % av försäljningen via återförsäljare och 30 % via egna butiker,
vilket är baserat på omsättning. Detta kan tyckas något missvisande med tanke på att
omsättningen i Peaks egna butiker räknas till försäljningspris till konsument, medan det
till återförsäljare räknas i inköpsvärde. Med hänsyn till detta och vid jämförelse av
inköpsvärden skulle 80-85 % till återförsäljare och 15-20 % till egna butiker vara en trolig
fördelning, berättar försäljningschefen.
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Säljstyrning
Budgeten är ett viktigt redskap i Peaks försäljningsorganisation. Budgetarbetet börjar i
ledningsgrupp respektive styrelse, där riktlinjer sätts för hur Peak Performance utveckling
ska se ut de närmsta tre och fem åren. I nästa led ska dessa riktlinjer benas ner på varje
avdelning och varje försäljningschef. Försäljningsdirektören på Peak Performance
ansvarar för all försäljning både via egna butiker och via wholesale. Sedan finns det en
försäljningschef per område som rapporterar till försäljningsdirektören. Det kan vara så att
ledningen förutser en utveckling, exempelvis en viss satsning på marknadsföring, en viss
satsning på butiker etc., som tros komma att generera exempelvis 15% tillväxt per år under
kommande fem års period. Denna tillväxtprognos ligger i sin tur till grund för
fördelningen som försäljningsdirektören gör mellan egna butiker och wholesale. I nästa
steg är det varje försäljningschef som ska prognostisera utifrån försäljningsmålen med
anpassning till sin specifika marknad. Beroende på hur väl försäljningsmålen är
motiverade av försäljningschefen går de igenom eller inte hos försäljningsdirektören. Efter
att budgetmålen är förankrade hos försäljningsdirektören ligger ansvaret hos
försäljningschefen.
Försäljningschefen ansvarar för totalbudgeten. Med samma process och filosofi som
budgetmålen arbetas fram mellan försäljningsdirektör och försäljningschef sätts
budgetmål bland säljarna. Budgeten är fördelad per kund. De är säljarna själva som
budgeterar så som de tror och vill för att sedan granskas av försäljningschefen. Då
siffrorna överensstämmer med, i detta fall Andreassons, tankar och idéer anses de vara de
rätta och om de inte gör det sker en ny arbetsvända.
Budgetmålen baseras på hur företagets potential ser ut i form av kunder,
marknadsposition och så vidare. Även historik i form av genomsnittsförsäljning och
tidigare resultat kan ligga till grund för budgetuppställandet. Framför allt är målen satta
utifrån framåtblickande vad gäller marknadsåtgärder, kollektioner och nya linjer. Det är
noggrant arbete för att kunna leverera ett så nära resultat till vår ledning över hur vår
situation ser ut, förklarar Andreasson.
Säljarna har endast budgetansvar på hur mycket de ska sälja in. Sedan är det
försäljningschefen som sätter riktlinjerna för hur det ska arbetas med kostnader.
Budgetmålen är baserade på kronor av den enkla anledningen att det är lätt att mäta.
Peaks situation i absolutpriser ändras inte så mycket, berättar Andreasson.
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Försäljningsbudgeten är ganska flytande för säljarna, den kommer varje säsong på samma
sätt. Perioden för kostnadsbudgeten är precis som räkenskapsåret är brutet. Den följer hela
bolagets resultat.
Införsäljningen sker till 80% på Peaks kontor Stockholm, Helsingborg, Göteborg och i Åre
och består av fyra kollektioner per år, två på hösten och två på våren. Mellan
insäljningsperioderna brukar säljarna försöka vara ute och hälsa på kunderna så mycket
som möjligt. Inför varje införsäljning hålls ett uppstartsmöte och efter införsäljningen ett
uppföljningsmöte där det reflekteras över vad som gått bra respektive mindre bra.
Säljarna rapporterar dagligen då de lägger in sina order i ett data system. Om
budgetmålen eventuellt inte uppfyllts går man tillbaka och analyserar. Det kan finnas
många olika svar på varför inte uppställda mål nås, berättar försäljningschefen. Det kan
exempelvis vara vi som gjort fel, kunderna som gjort fel, säljarna som inte är vakna eller
problem med reklamationer, fortsätter försäljningschefen. Viktigast är att det analyseras
och att man gör saker och ting rätt till kommande år, avslutar han.
När vi frågade om Peak Performance mål och strategi, beskrev Andreasson strategin i
termer av att bli ett globalt och internationellt företag inom modesportbranschen som
aldrig tummar på sin kvalité och trovärdighet. Fokus ligger på kvalité framför kvantitet.
”Vi kommer aldrig vilja vara störst men vi vill vara bäst”, säger Andreasson. Detta
uttalande befästes ytterligare senare i intervjun när Andreasson förklarar att företaget är
nöjda med sina nuvarande distributionskanaler och inte söker nya kunder, utan hellre vill
jobba mer kvalitativt med sina befintliga kunder. Vidare läggs stor vikt på att hela
företaget genomsyras av samma grundstenar i form av tankar, idéer och värderingar.
Förutom säljmöten hålls stora möten minst en gång i halvåret med all personal, allt för att
strukturera upp organisationen och vidmakthålla grundvärderingarna som finns i
företaget. Dessutom får varje nyanställd en genomgång av VD:n, oftast i grupp, där detta
förmedlas.
Samtidigt som Tobias framhåller säljorganisationen som tävlingsinriktad är han noga med
att även påpeka att företaget har en familjär känsla. Vad gäller säljarnas lön är den helt
fast. Peak jobbar inte alls med bonussystem utan framhåller stor satsning på personalen
som kan belönas med exempelvis fester och resor då företaget presterat bra resultat.
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5.3.2 Analys
Målstyrning
Peak Performance arbetar med målstyrning som uteslutande är resultatorienterad. Man
arbetar med specifika och mätbara mål. I och med att målen har denna karaktär blir de
lätta för säljarna att förstå och ta till sig, vilket gör det enkelt att använda målstyrningen
som direktiv för att få alla medarbetarna att arbeta åt samma håll. Med tanke på att
relationerna med kunderna poängteras är det en brist att företaget enbart styr med hjälp
av så kallade hårda mål då detta ökar risken för suboptimering.
Uppföljning och feedback på målen och säljarnas arbete är ett ständigt återkommande del
i arbetet och sker direkt i anknytning till avslutad införsäljning. I och med att säljarna
aktivt är delaktiga i målsättningen finns det troligen en hängivenhet och tilltro till den
egna förmågan att klara av målet, något som förstärks av den vinnarskallementalitet som
enligt försäljningschefen finns i organisationen. Dessa båda faktorer är viktiga för säljarnas
förmåga att uppnå målen. Det finns däremot en risk att förmågan försvagas något av den
anledningen att säljarna inte har några ekonomiska incitament att uppnå sina mål.
Budget
Budgeten är ett viktigt verktyg i Peak Performance styrning och används i flera syften,
dels som planeringsverktyg och dels som koordination och kontroll av verksamheten.
Budgeten baseras dels på historisk data men framförallt på framtiden och dess potential
vilket tyder på att man har ett proaktivt förhållningssätt. Detta syns extra tydligt i
försäljningschefens uttalande om att det arbetas mycket med budgeten för att få ett så nära
resultat som möjligt över hur situationen ser ut.
Budgetprocessen på företaget kan beskrivas som en kombinationsmetod av top-down och
bottom-up då säljarna själva först och främst får sätta sin budget som sedan
försäljningschefen godkänner. I och med att chefen sedan tidigare bestämt sig för ungefär
var det ska ligga krävs det mycket för att han ska godkänna andra resultat och därmed
anser vi att tyngdpunkten ligger på top-down. Det finns dessutom vissa iterativa inslag då
säljarna får omarbeta sin budget om den inte blir godkänd. Tyngdpunkten på top-down
behöver inte vara negativ då försäljningschefen med sina erfarenheter och sin position bör
ha lika god kunskap om situationen som säljarna själva. Styrningen uppåt i hierarkin går
till på liknande sätt som inom säljorganisationen och även denna process kan ses som en
kombinationsmetod. Skillnaden är att kostnadsbudgeten som endast finns hos
försäljningschef och uppåt är årsvis baserad, medan säljarnas kommer inför varje
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införsäljning. Det är dock viktigt att poängtera att säljarnas budget ska inrymmas i den
övergripande och flexibiliteten i deras budget hämmas därmed.
Vad gäller budgetuppföljningen har den flera uppgifter, dels kontrollerande men
framförallt rationalisering, alarm och diagnostisering. Man är noga med att följa upp
budgeten och analysera avvikelser för att inte göra om samma misstag. Det faktum att
uppföljningen sker kontinuerligt och i direkt anslutning till avslutat försäljning främjar
dess syfte.
Belöningssystem
Peak Performance använder sig endast av fast lön som belöning och någon annan form av
monetär bonus för att belöna sina säljare utgår inte. Detta förfarande kan delvis hänföras
till Lockes (2004) fjärde metod för att koppla mål till belöning, dvs. att motivera genom
mål men att belöna prestation. Det faktum att Peak Performance inte har som mål att
utöka sin kundstock eller distribution i dagsläget, minskar anledningen till att belöna
aktioner som syftar till att göra detta. Detta skulle kunna berättiga avsaknaden av ett
bonussystem, vilket annars är vanligt förekommande i säljorganisationer.
Utöver den fasta lönen tillkommer andra incitament i form av ickemonetära belöningar,
såsom resor eller fester. Dessa är huvudsakligen kollektiva och faller ut om gruppen och
företaget i stort gjort ett bra resultat. Denna form av kollektiva belöningar främjar
samarbetet i gruppen och minskar risken för suboptimering. Försäljningschefen betonar
vikten av en familjär känsla och vår tolkning är att avsaknaden av monetära incitament
och kollektiva belöningar bidrar till denna företagskultur. Risken för free-riderproblem
torde inte bara så stor eftersom gruppen som belönas kollektivt är förhållandevis liten,
vilket medför att de har stort inflytande över varandra.
Sammanfattning
Det finns både statiska och dynamiska inslag i Peak Performance ekonomistyrning. Det
starkaste statiska inslaget är att man enbart använder sig av en variabel i målstyrningen.
Det faktum att de totala budgetarna sätts på årsbasis och har en planeringsroll är andra
statiska inslag i företagets ekonomistyrning.
Det starkaste dynamiska inslaget i företagets ekonomistyrning är att man arbetar proaktivt
med budgetarbetet samt att säljarnas budget är någorlunda flytande. En annan aspekt är
att målstyrningen inte är kopplat till något bonussystem utan att man förlitar sig på
informell styrning, som i sin karaktär oftast är mer dynamisk än den formella styrningen.
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Budgetuppföljningens alarmerande och diagnostiserande syfte utgör även den ett
dynamiskt inslag.
5.4 Gant Sweden
5.4.1 Beskrivning
Gant AB är ett publikt aktiebolag noterat på Stockholmsbörsens mid cap lista. Gant är ett
internationellt livsstilsvarumärke som har rötter i och förknippas med den amerikanska
östkustens lediga kläd- och livsstil. Gant säljs i ett 70 tal länder dels genom Gantbutiker
och dels genom återförsäljare (Börs 24, 2006-12-04). I de flesta länder sker det via master
franchisekontrakt men i Sverige sker försäljningen genom Gant Sweden AB. Informanten,
Per Sjödell, är VD på Gant Sweden AB och har arbetat på företaget de senaste två åren.
Gant Sweden AB är ett helägt dotterbolag till Gant AB och har ungefär 70 anställda; 15 på
kontoret och övriga i de helägda Gantbutikerna. Koncernen hade 2005 en omsättning på
drygt en miljard kronor (Affärsvärlden, 2006-12-12). Varumärket, som är företagets enda,
grundades 1949 i USA men togs över av det svenska företaget som ägde licensen för
varumärket i Sverige 1999, då de köpte även de globala rättigheterna. Varumärket har
varit representerat på den svenska marknaden sedan 1980. Kläderna är indelade i tre
koncept, det klassiska Gant, Elliot Gant samt Rugger. Det klassiska Gant är ett ledigt
fritidsmode medan Elliot Gant är lite exklusivare kläder och Rugger är en yngre Street
linje.
Säljorganisation
Säljorganisationens uppbyggnad har ändrats löpande de senaste åren på grund av att
företaget befunnit sig i en expansiv fas. Fram till idag har alla säljarna varit innesäljare.
Företagets kunder kommer till kontoret ser kollektionen och gör sina inköp. Därefter
rapporterar säljarna till VD:n. Detta system ändras för tillfället till en tvådelad uppdelning,
en mer renodlad wholesale organisation som har hand om företagets återförsäljare,
närmare bestämt multibrandkunderna dvs. de företag som säljer mer än Gants varumärke,
samt en retail organisation som handhar försäljningen till de egna butikerna. Wholesale
organisationen har en säljchef som rapporterar till VD, under sig har han ett antal säljare
som är indelade efter de olika kollektionerna; dam, herr, barn och hem.
Införsäljningen sker genom att kunderna kommer till företaget där Gant har byggt upp
showroom efter de tre koncepten för att visa kläderna i dess rätta miljö. Kunderna
kommer fyra gånger om året på grund av att företaget har fyra säsonger. De två stora
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kollektionerna är spring/summer samt fall/winter. De två mindre kollektionerna är
holiday, som kommer inför julen samt high fall, som kommer till sensommaren. När
kunderna kommer till Gant får de träffa sina respektive ansvariga säljare och gör sina
inköp efter att ha sett kollektionerna i showroom. Detta möte är sedan länge inplanerat. I
mellanperioderna besöker säljarna även sina butiker för att skapa relationer, utbilda
personal och så vidare. Företaget har 21 Gant Stores och ungefär 240 övriga återförsäljare i
Sverige, försäljningen mellan dessa två är ungefär jämbördig.
VD:s syn på företagets strategi är att Gant även fortsättningsvis endast ska arbeta med ett
varumärke samt att göra detta varumärke till ett globalt livsstilsvarumärke.
Vi vill bli ett globalt ledande livsstilsvarumärke. Det är det vi jobbar mot
varje dag.
PerSjödell, VD för Gant Sweden AB
Gant jobbar med ett system där säljarna har egna filer i ett datasystem, i vilket de på
återförsäljarnivå kan se föregående års budget samt vad införsäljningen landade på det
året. Här finns även årets budget och säljmål för säljarna att arbeta mot. Denna fil är i sin
tur länkad upp till dels respektive område samt till ett totalt perspektiv, dvs. på
företagsnivå. Här kan både säljare, säljchef samt VD ständigt gå in och se hur det går.
Resultaten gås sedan igenom på möten som sker varannan vecka. VD går sedan vidare
med informationen till ledningen för Gant AB.
Säljstyrning
Budgeten är ett viktigt instrument för Gant. VD på Gant Sweden AB styrs med hjälp av
budget uppifrån, dvs. från Gant AB. VD använder sig i sin tur av budgeten som ett
styrmedel för att styra verksamheten genom sina underchefer. Budgetens syfte i företaget
är att fungera som ett bra styr- och mätinstrument. Budgeten är på årsbasis, kalenderårsvis
men kan ändras om de prognoser som ständigt görs i organisationen antyder detta.
Budgetarbetet är en del av VD:s arbete året runt, men själva budgetprocessen startar för
organisationens del runt månadsskiftet augusti/september då VD tillsammans med
koncernledningen drar upp de gemensamma förutsättningarna som driver Gants
verksamhet. Sedan sätts arbetet i gång då VD tillsammans med ekonomiavdelningen
lägger prognoser och drar upp de stora dragen i budgeten. Med detta som underlag sätter
sig VD med sina säljchefer och de sätter tillsammans upp budgeten. Säljcheferna är ganska
tidigt involverade i processen och ger inputvärden till budgeten som VD skruvar upp.
Budgeten sätts på en ganska detaljerad nivå. Hur mycket kommer varje återförsäljare att
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sälja för, är det någon som kommer till eller faller bort? Budgeten godkänns sedan av
ledningen i slutet av november. Det mesta budgetarbetet sker under september samt
oktober. Säljarna är inte engagerade i budgetarbetet i några större drag utan detta sker
mestadels genom deras chef. Budgeten baseras på föregående år up to date samt en
uppdaterad prognos av resterande månader dvs. 2007 års budget baseras på 2006 up to
date samt en uppdaterad prognos av de sista månaderna av 2006.
När budgeten väl är klubbad sätts individuella säljmål. Dessa sätts av säljchefen
tillsammans med den berörda säljaren inför varje införsäljning dvs. fyra gånger per år.
Dessa mål ligger oftast mellan 5-10 % över budgeten. Man försöker helt enkelt pusha
säljarna lite extra till att prestera bra.
Säljarna har en fast lön samt bonus som faller ut beroende på hur de själva presterar och
hur det går för företaget. Det finns dessutom ett tak på hur mycket säljarna kan få i bonus
och detta tak motsvarar ungefär två och en halv månadslön. Säljarnas bonus är uppbyggd
av tre faktorer, hårda och mjuka mål samt hur det går för Gant totalt. Målen sätts upp efter
en dialog mellan säljare och chefer. VD poängterar att delaktighet i att utforma målen,
samsyn kring företagets strategi och vart de är på väg samt dialog kring hur de ska nå dit,
är mycket viktigt och en naturlig del av företagets dagliga arbete.
De hårda målen är relativt lätta att mäta, tydliga samt är uttalade varför de är viktiga för
Gant. De hårda målen kan exempelvis vara att säljaren ska öka försäljningen till sina
befintliga återförsäljare med fem procent, att säljaren ska skaffa tre nya återförsäljare i
Norrland för att det finns potential för företaget att växa där. De mjuka målen är svårare
att mäta och är kopplat till den personliga utvecklingen. Den tredje delen beror på om
Gant totalt når sina mål. Om detta inte sker halveras bonusen. För att få maximal bonus
räcker det inte att nå målen utan säljarna måste överträffa målen, om målet till exempel är
5 procent av försäljningstillväxt kanske det krävs 10% ökning på försäljningen för att nå
max. Målen är satta så att alla inte varje år får maximal bonus utan snittet brukar landa på
mellan 50-90 % av maximal bonus.
5.4.2 Analys
Målstyrning
Vi anser att Gant Sweden AB har en relativt konkret målstyrning där det arbetas mycket
med mätbara och specifika mål vilka fungerar som direktiv och motivation. Dessa mål kan
sedan, som VD nämner, bestå av både mjuka och hårda delar. De hårdare målen är de som
är uppenbart kvantifierbara. Som exempel nämns försäljningstillväxt, antal nya kunder
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eller antal besök per kund och säsong. En grupp av dessa mål fungerar just som klara
direktiv vilka berättar för säljaren att si och så många kundbesök skall hinnas med.
I viss utsträckning används hårdare mål som en morot för att öka ansträngningen hos
säljarna. VD berättar att man rutinmässigt ökar på säljarnas mål för att ytterligare pusha
säljarna ytterligare lite – ett tydligt exempel på användning av mål som medel för ökad
ansträngning. De mjuka målen som skall främja den personliga utvecklingen nämns i
intervjun men inte vid exempel. Vår uppfattning är således att dessa är av något
underordnad betydelse då de endast nämns i förbifarten.
För säljarna finns det i huvudsak två faktorer vi kan knyta an till teorin som påverkar
deras avsikt och ansträngning att försöka uppnå de satta målen. För det första präglas
säljkåren av en uttalad förståelse och även en viss hängivenhet åt målen. Det betonas att
många säljare stannar länge på företaget och att det odlas en särskild anda som är viktig
för företaget som, i grund och botten, endast är ett varumärke. För det andra är målen
relevanta för säljarna då de åskådliggörs tydligt i deras informationssystem där varje
individs mål kopplas till de totala målen för företaget. Dessutom är relevansen hög för
säljarna vars individuella bonus beror på såväl den individuella som företagets prestation.
Sammanfattningsvis tyder dessa faktorer på att graden av måluppfyllnad sannolikt är
högre än om situationen varit annorlunda.
En annan viktig faktor för måluppfyllnaden för säljarna är den kontinuerliga feedbacken,
dels genom datorsystemet som checkas av dagligen, men även genom möte varje eller
varannan vecka med VD.
Budget
Budgetens betydelse som styrmedel betonas av VD som även understryker att det är deras
absolut viktigaste verktyg. Vi ser hos Gant Sweden hur budgeten och uppföljningen av
densamma, täcker alla tre tidigare diskuterade teoretiska syften. Den fungerar både som
ett medel för planering och som en kontroll av den löpande verksamheten, vilket även
innebär en koordinerande effekt. Kontrollen rör i första hand kostnader för säljare så att
dessa inte skenar iväg. Budgeten fungerar även som ett verktyg och medel för
kommunikation och koordination eftersom man håller ett möte med hela företaget där
hela nästa års verksamhet diskuteras mot bakgrund av budgeten efter att denna klubbats.
Dessutom sker en löpande koordination av säljverksamheten genom den kontinuerliga
måluppföljningen som tidigare diskuterats.
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Det arbetas mycket proaktivt med budgeten på Gant Sweden AB. Även om budgetens
ursprung i första hand är satt i historiska siffror och prognosmodeller försöker man i så
stor utsträckning som möjligt analysera situationen och se vilka variabler som kan komma
att förändras inför nästa år. Även tillväxtmål och en mer långsiktig strategisk plan är
mycket viktiga faktorer vid bestämmande av budgeten. Sammanvägt innebär detta att
man på Gant har en mer flexibel och framåtriktad syn på sin budget trots sitt uttalade
börsfokus.
Man försöker hålla budgeten något sånär flexibel och gör förändringar löpande allt
eftersom förändringar skönjas. Dessa görs i de löpande prognoser, som det läggs mycket
stor vikt vid. Budgetprocessen skulle bäst kunna beskrivas som en kombination av top-
down och bottom-up styrning, möjligtvis med en viss övervikt åt det toppstyrda hållet.
Detta eftersom processen börjar ovanifrån och endast i få fall inkluderar lägre skikt.
Uppföljningen av budgeten anser vi i första hand fylla en kontrollerande och
diagnostiserande funktion, eftersom företaget återigen trycker på budgetens främsta
användningsområde som styrverktyg.
Belöningssystem
Användningen av individuella och kollektiva belöningssystem syftar i första hand till att
motivera och styra säljarna. Till skillnad från budgeten sätts bonusmålen gemensamt. I
vissa fall är bonusen beroende av budgeten, vilket gör att säljarna endast har en begränsad
påverkan på sina individuella mål. Belöningssystemens motiverande effekt består helt och
hållet i att ju fler faktorer som uppfylls, desto högre blir den potentiella bonusen. Vissa av
målen ligger direkt i säljarens egen kontroll och syftar således till en mycket direkt form av
styrning. Dessa kan vara de redan diskuterade målen med kundbesök eller liknande.
Utformningen av Gants bonussystem kan diskuteras utifrån Lockes (2004) andra metod att
koppla mål till bonussystemet, dvs. att ha flera nivåer på såväl mål som bonus. På så vis
känns målen realistiska men motiverande. Risken för suboptimering minskar också tack
vare att en utebliven bonusnivå inte blir så kännbar att säljarna känner sig tvungna att
fuska.
Det betonas även att belöningssystemet, i form av bonus och fast lön, inte utgör något
incitament som sådant för att rekrytera eller behålla medarbetare. I stället betonas
Gant-andan och hur roligt arbetet är. Belöningarna beskrivs som i nivå eller möjligtvis
något över marknadssnittet.
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Genom införandet av såväl kollektiva som individuella belöningar flyttas en del av
påverkansmöjligheterna utanför individen med avsikt att skapa en starkare känsla för
företaget. Detta präglas också av deras ambition att inte bara maximera försäljning utan att
tänka långsiktigt genom att hellre acceptera en lägre försäljning men att kunden blir nöjd. I
och med den kontinuerliga anpassningen av budgeten behöver inte heller säljare leva
”med kniven mot strupen” utan deras individuella mål kan, vid behov, justeras upp eller
ner.
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6 Komparativ analys
I detta kapitel gör vi inledningsvis en komparativ analys av fallföretagens ekonomisystem och
diskuterar skillnader och likheter hos de olika företagen. Därefter återvänder vi till frågan om statisk
konstra dynamisk styrning och diskuterar resultatet av våra studier. Avslutningsvis gör vi en
analys av våra fallföretag utifrån vårt teoretiska ramverk
6.1 Jämförelse av fallföretagen
I vilka avseenden och vilka aspekter skiljer sig fallföretagen åt? Varför tror vi att de gör
det? Inför vår jämförande diskussion presenterar vi tabell 6.1, en kort sammanställning av
fallföretagen samt vår analys av deras säljstyrning.
Tabell 6.1. Sammanställning av fallföretag
Boomerang Filippa K Peak Performance Gant Sweden AB
Mål-
mekanismer
Direktiv, ökad
ansträngning i första
hand för att uppnå
tillväxtmål.
Försäljningsmål och
butiksbesök som
direktiv.
Effektivitet, ett uttalat
mål med
processförbätrring
(budgeten).
Målen fungerar som
direktiv för aktiviterer,
för att öka ansträngning
och för att skapa nya
kunskaper (mål kopplade
till personlig
utveckling).
Typ av mål Specifika mål som är
högt satta, men
realistiska. Chefen
sätter mål.
Egna mål i kombination
med toppstyrda. Höga
(och hanterbara nivåer).
Såväl specifika (säljmåll)
som abstrakta mål
(subjektiva belöningar).
Sannolika och specifika
mål sätts gemensamt av
säljare och
försäljningschef.
Mål sätts uppifrån och är
höga men nåbara. Målen
består av båda specifika
(de mätbara) och
abstrakta (ej mätbara)
mål.
M
ålstyrning
Påverkans-
faktorer
Vinnarskalle –
hängivenhet och
förståelse. Relvanta
genom bonus. Feedback
varje vecka.
Hängivenhet och förståelse
betonas med
familjekänsla och
säkerställs med bla IT-
system och löpande
feedback (förståelse).
Subjektiva belöningar
ger hög komplexitet
medan mer direkta mål
är relevanta.
Hög grad av
hängivenhet,
företagsanda betonas.
Feedback och
återkoppling kring
budgetprocess ger
förståelse. Tilltro till
förmåga skapas av
”möjligheten att
misslyckas”.
Målen har en tydlig
relevans då de är tätt
knutna till bonusen.
Dock är de relativt
komplexa mål –
beroende på flera
faktorer. Minst ett
delmål ganska abstrakt
och ett ligger utanför
säljarens direkta
kontrolll. Dock sker en
ständig och tät
feedback.
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Syfte Budgeten fungerar som
planering, kontroll
(säljmål som direktiv)
och även viss
koordination (gruppmål).
Säljmåll som direktiv
fungerar som kontroll,
man betonar budgetens
vikt som planerande och
koordinerande
(gruppmål).
Budgetens främsta mål
är planering (mål) på en
hög nivå och
koordination (fördela
mellan säljare) på lägre
nivå.
Kontroll är det
överordnade syftet med
budgeten. Planering
(målsättningar) och
koordination genom
löpande uppföljning.
Förhållnings-
sätt
Proaktiv budget
eftersom man tar
hänsyn till kommande
kostnader och anser sig
ha god kontroll på
kommande intäkter.
Proaktiv, budgeten görs
upp utifrån förväntade
försäljningsiffror och
kostnader.
Proaktiv budget,
framåtblickar utgör
huvudkälla för budget.
I första hand proaktiv då
man baserar budgeten
till stor del på
förväntningar,
prognoser och
modeller.
Målupp-
ställning
Budgeten baseras
främst på historiska data
men även viss modell
(tillväxtmålen)
Historiska data,
föregående år, styr
budgeten som även
påverkas av förhandling
mellan intressenterna.
Historiska data
(föregående år) och
förhandling (diskussion
kring
marknadssituation etc)
styr budgetens
uppställande.
Budgeten sätts efter
historiska data
(föregående budgetår)
samt vissa modeller
(prognoser och
uppskattningar).
Målkälla Använder interna
målkällor (TB1) till viss
del. Ingen
benchmarking.
Budgeten baseras på
interna siffror.
Inga interna målkällor i
term av target costing
används då deras
kostnadsbild ej ändras.
Budgeten baseras på
interna siffror snarare
än externa.
Rigiditet Troligtvis fast eftersom
man ej betonar
motsatsen.
Fast budget, man
betonar ansvar för
budgetområden.
Budgeten upplevs som
fast, man lägger stor
vikt på budget för att
kunna leverera ett
resultat så nära budget
som möjligt.
Flexibel i viss mån då
man beskriver budgeten
som formbar under året
(efter löpande
utvärderingar).
Processen Top-down, budgeten
sätts uppifrån även om
säljare kan påverka
individuella mål.
Kombination av top-
down och bottom-up –
säljarna argumenterar
för sin sak.
Processen är en
kombination (tydligt
ansvar uppifrån med
påverkan nedirfrån)
med iterativa inslag
(budgeten omarbetas).
Top-down med inslag av
att vara av
kombinationsmodell.
Vissa siffror kommer
underifrån inför
budgetarbetet.
Budget
Uppföljning Kontroll och alarm. (mål
på olika nivåer)
IT-system mm fungerar
som diagnos och alarm.
Även kontrollsyfte med
personliga och
gruppmål.
Omplanering och
rationalisering är två
viktiga syften med
uppföljningen, man
betonar vikten av att
lära sig av sina misstag.
Kontroll och alarmsyftet i
budgeten betonas. Även
omplanering då tidigare
års utfall ligger till
grund för kommande
budgetar. De löpande
utvärderingar fungerar
även som
diagnosverktyg.
Belönings-
system
Syfte Belöningarna är i första
hand för
verksamhetstyrning
(uppnå mål) samt
motivation (monetära
belöningar)
Bonusen fungerar för
verksamhetsstyrning och
motivation (de
individuella målen).
Belöningar fungerar
som motivationshöjande i
första hand,
trivselfaktorn betonas.
Verksamhetsstyrning och
motivation är de främsta
syftena (uppfyllande av
individuella mål)
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System Fast lön med möjlighet
till individuell och
kollektiv bonus.
Fast lön och individuella
bonus.
Fast lön och kollektiva,
icke-monetära,
belöningar.
Fast lön, individuell samt
kollektiv bonus. (Den
individuella bonusen är
beroende på företagets
resultat).
6.1.1 Målstyrning
Vår första och mest tydliga observation är samtliga fallföretags tydliga fokus på
resultatinriktade mål. I samtliga fall utgår mycket styrning ifrån försäljningsmål. Detta är
inte något som kommer som en direkt överraskning eftersom befintlig teori beskriver
dessa mål som viktiga för säljorganisationer. Försäljningsmålen används i huvudsak som
direktiv och får omedelbara konsekvenser på de anställdas beteenden. Vår analys av
måluppställandet är att resultatmål är lätta att kvantifiera, kommunicera och utvärdera,
vilket borde vara en viktig del i förklaringen till varför dessa används. Att målen är så
specifika i kombination med deras upplevda relevans för den individuella tillfredställelsen,
borgar för hög ansträngning från de anställda. Detta är ett antagande som även styrks av
vår studie, då försäljningsmålen är tydliga och väl förankrade i försäljningsorganisationen.
Nämnvärt för resultatmål är att de står för ett något mer kortsiktigt tänkande, ett faktum
som vi bör ha i åtanke vid vår fortsatta analys. Med kortsiktighet i detta fall menar vi att
resultatmålen härrör sig till nutida aktiviteter utan att vara klart definierade för framtiden.
Andra faktorer som talar för uppfyllande av målen är att de förutom att vara förståeliga
dessutom hanteras med återkommande feedback vilket underlättar för den som skall
uppfylla målet. Det är dock sällan samma person som sätter målen och som skall uppfylla
det. Bara i ett av våra fallföretag förekom det egensatta mål bland säljarna. Målen sätts
annars i huvudsak av chefer och syftar till att öka ansträngningen genom att man sätter höga
men nåbara mål för säljarna att sporras av.
Gemensamt för våra företag, och även en del av anledningen till att vi valt just dessa
företag, är att de poängterar kvalitet och livsstil som en del av sin strategi. Samtliga
fallföretags informanter framhåller relationsbyggande som en viktig del av säljkårens
arbete. Detta tolkar vi som ett mer långsiktigt tänkande vilket överensstämmer med deras
differentieringsstrategi. Ett exempel på kopplingen mellan framtidstänk och
relationsbyggande är att flera av informanterna pratar om att i dagsläget går försäljningen
bra tack vare rådande högkonjunktur men vid lågkonjunktur förlitar de sig på att
upparbetade relationer ska understödja försäljningen. Vi tycker att det är anmärkningsvärt
att denna intention inte avspeglas tydligare i deras målsättning eller ingår som ett klart
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och tydligt definierat mål vid styrningen av säljkåren. Anledningen kan härledas till de
mjukare målens karaktär som av naturen är svårare att kvantifiera och utvärdera. Det är
svårt att sätta ett värde på exempelvis ett kundbesök om ingen försäljning sker. Dock kan
detta besök vara en bidragande faktor till framtida positiva resultat, vilket är svårt att
värdera i dagsläget.
En annan aspekt som måste tas hänsyn till vid analys av målstyrning är att uppsatta mål
ska vara situationsanpassade. En vedertagen uppfattning om säljare är att de är något av
ett släkte för sig och gamla deviser som ”en bra säljare kan sälja sand i öknen” präglar den
allmänna synen. Detta har blivit en självuppfyllande profetia och merparten av våra
informanter belyser vikten av att deras säljare har en ”vinnarskalle” (Niklas Westmar,
061124). Mål som är resultatinriktade borde därför vara ett effektivt styrinstrument i
företagskulturer som präglas av en stark vinnarinstinkt.
6.1.2 Budget
Det kan konstateras att budgeten är det mest centrala instrumentet inom ramen för
ekonomistyrning hos samtliga våra fallföretag. Samtliga fallföretag använder det i ett
planerande och kontrollerande syfte. Det läggs mycket tid och vikt vid budgetarbetet. Vår
tolkning av detta är att det faller sig naturligt i ett säljande företag där budget av tradition
spelar en betydande roll. De specifika målen som sätts för individuella säljare har ofta sin
grund i budgeten, det är denna mycket tydliga koppling som ger budgeten en så tydlig
kontrollerande uppföljningsfunktion där det finns möjlighet att använda den som ett alarm.
Ett av fallföretagen, Filippa K, använder budgeten som ett övervakningsinstrument för
chefer.
Utifrån de analyser som gjorts på de enskilda företagen kan vi sluta oss till att budgetens
övergripande roll i samtliga företag är att verka som kontroll- och motivationsverktyg
men även, i minst ett fall, betonar man budgetens roll som ett verktyg för omplanering och i
viss mån rationalisering. I dessa fall används budgeten som ett instrument för lärande där
man använder budgeten för att se vad som gick fel och hur man kan förbättra situationen i
framtiden.
På våra fallföretag arbetar man uteslutande med proaktiva budgetar där man försöker
förekomma problemen. Samtliga betonar vikten av att anpassa budgeten efter förväntade
händelser under året. Förvisso är budgeten i stora delar grundad på historiska data som
sedan skruvas till för att kontrollera utfallet för kommande år. Viss hänsyn tas även till
förväntningar om tillväxt och försäljningsmodeller i framtiden men grunden är ändock
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tidigare budgetår. I ett fall, Filippa K, sker även en viss förhandling inom organisationen
om budgeten.
Endast ett företag, Gant, sade sig vara beredda att vara flexibla och gå in och skruva och
ändra i budgeten under en budgetperiod. Samtliga andra får därmed förväntas ha en mer
fast budget. Ett av företagen, Filippa K, har dessutom valt att använda sig av en kortare
budgetperiod, en säsong, istället för det vanligare året. Detta skapar en högre grad av
flexibilitet, men ställer även högre krav på arbetsinsatsen hos dem som jobbar med
budgeten.
Som vi tidigare diskuterat fungerar budgeten som motivationsverktyg så till vida att
bonussystemets uppbyggnad, i förekommande fall, utgår från budgeterade mål. Detta är
särskilt sant i de fall som har kollektiva belöningar. Budgeten fungerar dock även som ett
koordinerande verktyg hos flera företag, genom att den förmedlar framförallt de
övergripande målen till dem som inte annars inbegrips av dessa. Budgeten fungerar alltså
som limmet som håller samman allt. Genom budgeten ser individerna sin egen relevans,
får en högre förståelse för sin insats och blir förhoppningsvis mer motiverade.
Graden av säljarnas delaktighet i budgetarbetet varierar i de olika företagen. Säljarna på
Filippa K är de säljare som har störst påverkansmöjlighet på sina budgetmål. Boomerang
är det fallföretag som i vår studie har störst inslag av top-down-styrd budgetprocess. Övriga
företag använder en mjukare top-down modell som snarare övergår i en
kombinationsmodell där top-downinitiativ möter upp önskemål och tankar underifrån. I ett
fall, Peak Performance, arbetar man med en iterativ budgetsättning där budgetprocessen
fortsätter till en överenskommelse nås.
Vid vår analys av budgetprocessens betydelse för våra fallföretag kommer vi fram till att
det finns för- och nackdelar med båda sätten utifrån befintliga organisationer. Vad gäller
top-down-styrning är vår tolkning att metoden inte behöver vara motivationshämmande,
vilket den ofta kritiseras för, i ett mindre företag. Kritiken baseras på föreställningen att
ledningen inte är förtrogen med verkligheten på en operativ nivå i samma utsträckning
som de medarbetare som arbetar på golvet. Efter vad vi har sett gäller detta antagande
inte för företag med plattare organisation och kritiken faller därmed. Ledningen sätter
istället upp ett högre mål, vilket agerar sporre för säljarna att förbättra sina prestationer.
Denna tolkning stöds av framförallt vår praktiska erfarenhet. I avseende på bottom-
upstyrning å andra sidan, är vår slutsats även här att metoden har såväl för- som
nackdelar beroende på situationen. Den starkaste kritiken som riktas mot metoden är
problem med suboptimering och brist på koordination inom företaget. Med liknande
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resonemang som ovan är en bottom-upstyrning lättare att tillämpa i en mindre
organisation då överblick trots allt är möjlig. Som tidigare diskuterats finns ingen optimal
lösning på hur ekonomistyrningen i ett företag ska se ut.
Trots att graden av delaktighet varierar är alla informanter rörande överens om att
säljarna inte helt själva får sätta sin budget. Att sätta egna mål utifrån vilka individen
sedermera ska utvärderas, är ett klassiskt dilemma. Vi konstaterar att detta inte är något
särdrag för branschen utan följer av människans nyttomaximerande natur.
6.1.3 Belöningssystem
Våra fallföretag arbetar samtliga med fasta individuella löner, vilka i vissa företag
kompletteras med någon form av bonus. Detta utfall är föga överraskande då vi valt just
svenska företag, där vi vet att rörlig lön förkommer i mindre utsträckning än i till exempel
amerikanska. Samtliga informanter betonar att säljarna inte bara ska sälja, utan snarare ska
bygga relationer och arbeta med företagets varumärke och image. Med detta i åtanke
skulle det kunna vara kontraproduktivt att ge säljarna rörlig lön som i sin karaktär snarare
belönar försäljningsvolym. Vi får härmed sluta oss till att fast lön lämpar sig bäst för
samtliga våra fallföretag med tanke på att de verkar i Sverige och att de inte i första hand
fokuserar på ökade försäljningsvolymer.
Vad gäller belöningssystem utöver lön skiljer sig våra fallföretag åt. Mest utmärkande är
Peak Performance där det inte förekommer någon form av monetär belöning utöver lönen.
I övriga fallföretag finns någon form av bonussystem. I Boomerang och Gant förenar man
olika nivåer av resultat med olika bonusnivåer. På detta vis minskar risken för
suboptimering men å andra sidan minskar även motivationsfaktorn något. Det till synes
mest slagkraftiga bonussystemet har Filippa K där man kombinerar ett svårt mål med en
kännbar bonus. En intressant reflektion i sammanhanget är att i samtliga förekommande
bonussystem grundas bonusen helt eller delvis på försäljningsresultat. Endast i Gant
förekommer bonus baserat på mjukare grunder. Detta finner vi anmärkningsvärt eftersom
samtliga fallföretag har betonat vikten av säljarnas roll som varumärkesstärkande och
relationsbyggande. Utfallet är dock förståeligt eftersom försäljningsresultat är en
utvärderingsgrund som är lätt att mäta och som säljaren har stor möjlighet att påverka.
Även i avseendet hur säljarna belönas, skiljer sig våra fallföretag åt. Säljarna i Filippa K
belönas uteslutande individuellt och endast utifrån eget försäljningsresultat. Även
Boomerang och Gant belönar sina säljare individuellt, men då utifrån eget
försäljningsresultat i kombination med företagets resultat. Som tidigare påtalats har Peak
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Performance inget bonussystem utan belönar istället sina säljare med ickemonetära
belöningar i form av fester och inspirationsresor. Denna belöning sker då nästan
uteslutande i grupp. Det kan inte uteslutas att säljarnas lojalitet mot företaget ökar genom
att de belönas även utifrån hur det går för företaget i stort. Det kan vidare tänkas att de
känner sig mer som en del av företaget då de belönas utifrån hela företagets resultat. Å
andra sidan bör man vara medveten om att lojalitet mot företaget och en känsla av
delaktighet inte på något sätt står och faller med belöningssystemet. Här spelar
företagskulturen en större roll. Företagskulturen är något som samtliga informanter tagit
fasta på och alla har uttryckt att någon form av familjär känsla eller positiv företagsanda
råder på respektive företag.
Sammantaget verkar de olika belöningssystemens huvudsakliga syfte hos våra fallföretag
vara att motivera säljarna. Att hävda att belöningssystemens övergripande roll är att skapa
målkongruens mellan säljare och företaget i stort, får anses vara svårt att påvisa empiriskt.
Detta kan vi sluta oss till eftersom ingen av informanterna uppger att ökade
försäljningsvolymer skulle vara något övergripande mål, trots att belöningssystemen i
största mån utgår ifrån just detta. Ingen av de tillfrågade har uppgett att de använder
belöningsmål som ett medel för att explicit behålla och rekrytera medarbetare, snarare
tvärtom. Gant påtalade att man inte har de bäst betalda säljarna i branschen, men inte
heller de sämsta.
6.2 Statisk kontra dynamisk styrning
De fallföretag som vår studie behandlar arbetar inom ramen för vad som i uppsatsen
benämns differentieringsstrategi. Teoretikerna på området har något olika uppfattningar,
men kan enas om att företagens styrsystem bör påverkas av vilken typ av strategi som
används i kombination med organisatoriska och marknadsfaktorer. Då vi ser specifikt på
säljorganisationerna i våra fallföretag stämmer inte praktiken helt överens med teorin.
Teorin konstaterar att ju högre grad av differentiering som sker inom ett företag desto mer
decentraliserat bör styrsystemet vara. I säljkåren specifikt kan vi sammanfatta våra fyra
fallföretag som mer centraliserade och toppstyrda. Däremot kan vi se praktiska likheter i
att företaget gör bäst i att använda mer resultatorienterade styrsystem för att bygga
marknadsandelar och differentiera sig enligt Chenhalls påpekande.
Vi kan sammanfatta samtliga av våra fallföretag inom ramen för statisk styrning. Givetvis
finns det både statiska och dynamiska inslag i deras styrsystem, men sammantaget kan
dessa delas in i antingen det ena eller andra. Det som vi i vår uppsats benämner statisk
styrning och som motiverar vår beskrivning av företagens styrsystem som statiska, är att
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samtliga har väl utvecklade budgetsystem med strikt uppföljning samt att stor vikt läggs
vid detta. Resultatfokuseringen tillsammans med monetära mått utan subjektiva
utvärderingar i någon större utsträckning är ytterligare faktorer som bidrar till vår
uppfattning och beskrivning. Vidare kan vår uppfattning av de dominerande statiska
inslagen förklaras utifrån att merparten av företagen saknar flexibilitet så till vida att de
inte använder sig av löpande förändring i planer, grad av uppföljning och tillämpning av
icke-finansiella mått. I enighet med kritikergruppen BBRT (se kapitel 4) kan våra slutsatser
rörande fallföretagens styrsystem konstateras i termer av risken att verksamheten blir
statisk på grund av budget med fasta siffror och perioder. Med hänsyn till vilken bransch
förtagen verkar i borde styrsystem vara mer flexibla och anpassade till det föränderliga
företagsklimatet, den kraftiga konkurrensen och de korta produktlivscyklerna.
Vår förutfattade mening och föreställning skiljer sig nämnvärt från det resultat vi kommit
fram till. Valet av bransch och i sin tur fallföretag, gjordes på grundval av intresset för
alternativ ekonomistyrning. Före studiens genomförande var vår tanke mer i linje med
Merchant & Van Der Stedes, som förespråkar användandet av mjukare styrning i dessa
sammanhang. I en föränderlig bransch som konfektionsbranschen var vår tidigare
uppfattning och tro att ett styrsystem av mer dynamisk karaktär skulle tillämpas, speciellt
med tanke på vilka fallföretag som valts. Vidare har vi trott att vi skulle få se ett resultat av
ett mer öppet och flexibelt styrsystem, vilket skulle sammanfalla mer med Chenhalls
påpekande att organisationer med differentierade strategier tenderar att lägga lägre vikt
vid sin budget.
Dock frågar vi oss om konfektionsbranschen är en så snabbföränderlig bransch som vi
först föreställde oss. Vid närmare studier har vi kommit till insikt att säsongerna trots allt
inte skiljer sig åt särskilt mycket från år till år. Det handlar fortfarande om kläder med mer
eller mindre samma funktion, som säljs in på samma sätt och som marknadsförs likartat
från säsong till säsong. Med detta i åtanke skulle branschen kunna beskrivas mer i termer
av inflexibilitet och trögrörlighet än vad vi föreställt oss. Kanske skulle detta kunna vara
en del av förklaringen till varför statiska styrsystem förekommer i så hög grad i
branschen?
6.2.1 Varför skiljer sig teori och empiri?
Vilka faktorer kan vi se som anledning till att det finns en så tydlig skillnad mellan teori
och empiri? Enligt den teori som vi redovisat tidigare så skulle våra företag, med sin
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tydliga differentieringsstrategi, använda sig av en mycket mer ”lös” ekonomistyrning än
vad de faktiskt gör.
En trolig anledning är att den teori som förutspår en annan typ av ekonomistyrning till
stor del är inhämtad från andra branscher och situationer. Contingency-teorin som betonar
just situationens vikt är påfallande ofta influerad av tillverkande industrier, en näring som
sedan ett tag tillbaka inte är i majoritet i Sverige. Kärreman et al. (2002) konstaterade på ett
liknande sett i en studie av kunskapsintensiva företag att de präglades av en högre grad
av byråkrati och rigiditet i organisationen än vad gällande teorier förespråkar.
En annan anledning kan vara att teorin ofta beskriver ett idealiserat tillstånd och
verkligheten ligger ”efter” utvecklingsmässigt sett. Troligtvis dröjer det ett tag innan
akademiska teorier får fotfäste hos praktiker och slår igenom på bred front.
6.3 Analys utifrån vårt ramverk
I vårt ramverk beskrev vi hur ekonomistyrning, struktur och strategi påverkade och
styrde varandra. Dessa tre påverkas i sin tur av branschen. Vi har tidigare argumenterat
för hur samtliga fallföretags huvudsakliga strategi, differentiering, inte skiljer sig
nämnvärt. Återstår gör strukturen och ekonomistyrningen, vilka vi har diskuterat
utförligt. Påverkan från omvärlden, branschen, som borde ha resulterat i ett mer
dynamiskt styrsystem än vad som är faktiskt är fallet, är uppenbarligen mindre än vad
som inledningsvis förväntades.
Figur 6.1, Vårt ramverk
Branschens påverkan är sannolikt stor men inte genom ett konkurrensperspektiv. Snarare
tror vi att branschen har ett enormt inflytande på företagens strukturer vilka i sin tur har
en avgörande betydelse för utformningen av styrningen av säljare. Då branschen är
Strategi
Struktur
Ek.Styrning
Omvärld
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förhållandevis liten flyttar många runt mellan olika företag och en viss normbildning inom
branschen uppstår. Förenklat, branschpraxis för hur säljorganisationer skall styras sätts.
Även om den varumärkesbyggande delen av säljarbetet betonades tilfälligtvis var detta i
en mycket lägre omfattning än vad vi först trodde. Dessutom fanns det inga
styrinstrument eller strukturer som gagnade ett dylikt beteende, snarare tvärtom då säljare
till stora delar under året satt på ett innekontor istället för att vara ute bland butiker och
kunder.
Vi kan således konstatera att omvärldens påverkan på säljorganisationen endast verkar
vara marginell – åtminstone ur ett konkurrensperspektiv sett. Att en majoritet av
fallföretagen hade mer eller mindre uttalade tillväxtmål kan vara ett symptom på en
gynnsam marknad som en av våra informanter påpekade. Eventuellt kan en senare
nedgång på marknaden innebära större fokus på att vårda kunder, sälja
högmarginalprodukter och liknande istället för att bygga marknadsandelar. Samtidigt så
skulle en sådan tydlig ”build”-strategi enligt klassisk teori innebära en lösare och mer
dynamisk styrning.
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7 Slutsatser & diskussion
Om vi återvänder till inledningen och det ursprungliga syftet med vår studie, har vi uppfyllt vårt
syfte och lämnat ett kunskapsbidrag? Här redovisar vi korta drag de viktigaste lärdomarna från
studien.
7.1 Slutsats
Genom att studera fyra olika modeföretag i liknande situationer har vi kunnat göra en
förenklad bedömning av hur ekonomistyrningen i branschen ser ut. I stora drag har den
de egenskaper som man förväntar sig av traditionella styrsystem med ett tydligt
resultatansvar, en top-down styrning och ett uttalat fokus på tillväxt och säljmål.
Ser ekonomistyrningen inom säljorganisationen liknande ut i samtliga fallföretag? Vilka skillnader
och likheter kan urskiljas och hur kan dessa förklaras?
Likheterna mellan företagen är slående och pekar på en norm inom branschen.
Skillnaderna återfinns främst i budgetarbetet och belöningssystem. Budgetarbetet
bedrivs något olika hos de olika företagen och det företag där säljarna har en högre
grad av medbestämmande är även det yngsta företaget. Även belöningssystemet
varierar, Peak som inte har något traditionellt incitamentssystem betonar istället
varumärkeskänslan och förmånen att jobba för Peak som ett incitament. Detta kan
kopplas ihop med företagets strävan efter att bibehålla sina enkla värderingar och
slå vakt om sitt ursprung – att vara ett gäng skidåkare som behövde funktionella
snygga kläder.
Är fallföretagens ekonomistyrning situationsanpassad?
Vi anser att styrningen är situationsanpassad så till vida att det finns
branschnormer och idéer som styr styrningen. Vi tror dock att dessa är av mer
strukturell och kulturell karaktär inom organisationerna snarare än av
branschspecifik karaktär. Inom branschen odlas en norm och praxis om hur
försäljning och försäljningsarbete ska ske. Ingen vågar avvika från normen med
riska att förlora.
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Finns det någon skillnad i beskrivningen av ekonomistyrningen mellan teori och praktik?
Contingency-ansatsen föreskriver att företagen i denna bransch där man
konkurrerar med hjälp av differentieringsstrategi borde använda en lösare
styrning. Likaså har de flesta företagen en tillväxt-strategi vilket inte heller
återspeglas i deras ekonomistyrning. Att tidigare contingency-slutsatser inte är
valida står utom allt tvivel.
I vårt teoretiska ramverk gjorde vi en skillnad mellan dynamiska och statiska
ekonomistyrningssystem där det ansågs vara allmängiltigt att ett dynamiskt
system är att föredra. Då samtliga företag, delvis tvärtemot teorin, använde sig av
statiska system kan det finnas anledning att omvärdera nyttan med dynamiska
styrsystem.
7.2 Studiens praktiska och teoretiska bidrag
Med hänsyn till vårt snäva urval av både bransch och företag samt det faktum att deras
styrning av sina säljare i stora drag är likartade, vågar vi påstå att resultatet av vår studie
till stora delar är generaliserbart för segmentet. Vidare och med tanke på ovanställda
motivering kan uppsatsens slutsats och resultat anses utgöra en norm för det valda
segmentet i konfektionsbranschen.
I termer av teoretiskt bidrag bör diskussionen rörande vårt resultat i jämförelse med
använd teori göras. Stora skillnader mellan vad teoretiker förespråkar och vad som
faktiskt tillämpas i praktiken kan skönjas. Det kan inte uteslutas att liknande skillnader
även förekommer i andra branscher. Kan skillnaderna förklaras genom att tidigare
forskning med contingencyperspektiv till största del är fokuserad på tillverkande
branscher och företag? Eller är det så att det teoretiskt ultimata inte alltid går att förankra i
verkligheten?
7.3 Förslag på framtida forskning
Under arbetets gång har det dykt upp intressanta följdfrågor som vi anser vara relevanta
att beforska i framtiden. Nedan presenteras de idéer vi finner mest intressanta.
En intressant vinkling, med tanke på styrning av säljare, vore att närmare studera
lönesättningen av säljare på den svenska arbetsmarknaden. I Sverige har trygghetsbehovet
historiskt sett varit framträdande i form av tillämpning av fast lön i större utsträckning än
i flera andra länder, som till större del tillämpar rörlig lön. Stämmer detta fortfarande?
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Med hänvisning till de reflektioner som gjorts under skrivandets gång kunde en
jämförelse rörande amerikansk litteratur och svensk säljstyrning utgöra ett intressant
forskningsområde för framtiden. Med andra ord kan man fråga sig huruvida det finns
typiska svenska särdrag i säljstyrning.
Vår uppsats är avgränsad till att omfatta företag inom ramen för differentieringsstrategi.
En annan intressant aspekt i detta avseende hade varit att angripa säljorganisation utifrån
säljarens roll i företaget och djupare undersöka denne utifrån företagets strategier.
Då vår förförståelse om konfektionsbranschen inte helt överensstämde med vad som i
uppsatsen benämns snabbföränderlig bransch, finner vi det intresseväckande att skildra
ekonomistyrningen i exempelvis en högteknologisk bransch som mobiltelefonibranschen.
Hade det i en sådan bransch kunnat påträffas ett mer dynamiskt styrsystem?
7.4 Avslutande reflektioner
Vårt ämnesval är gjort utifrån vår förförståelse att konfektionsbranschen är
snabbföränderlig och oförutsägbar. Under uppsatsens fortskridande har vi dock kommit
till insikt om att branschen inte fullt ut är av denna karaktär, utan även har statiska inslag.
Med statiska inslag menar vi det faktum att det finns avsaknad av teknisk utveckling och
att det är återkommande kollektioner av samma sorts produkt årligen. Kläder är
fortfarande kläder med så gott som samma funktion oavsett förändrat utseende.
Fortfarande vidhåller vi dock uppfattningen att branschen är föränderlig vilket motiveras
med att den är väldigt trendkänslig, konkurrensutsatt och har korta produktlivscykler.
Det har under arbetets gång uppkommit en del funderingar rörande våra fallföretag vilka
vi tror hade kunnat framkomma och besvaras vid ett tidigare stadium om vi istället
använt oss av personliga intervjuer på plats. En personlig intervju kan tänkas ha
underlättat följdfrågor såtillvida att denna eventuellt bidragit till en mer avslappnad
diskussionsliknande intervju. Telefonintervjuer blir oftast mer stela och komprimerade
vilket gör att vissa följdfrågor går förlorade.
Vid arbetets start föreställde vi oss, med tanke på tidigare läst litteratur, att säljarna i större
grad skulle präglas av resultatinriktad belöning samt ha en provisionsbaserad lön än vad
de faktiskt gör. Även om vi blev förvånade vågar vi generalisera utifrån våra fallföretag då
samtliga av dessa använder sig av snarlika belöningssystem.
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En ytterligare reflektion som gjorts under skrivandets fortskridande är den diskrepans
som finns mellan amerikansk litteratur och svensk praktik. Är det så att resultatet som
beskriver säljstyrning är utmärkande för svenska företag eller ser den amerikanska
verkligheten liknade ut?
En sista reflektion att göra så här i efterhand är huruvida vårt resultat hade sett
annorlunda ut om vi hade använt oss av flera och andra informanter, exempelvis säljare.
Till uppsatsens försvar kan det argumenteras för att det var en generell beskrivande bild
av säljorganisationen som efterfrågades och inte en uppfattning, som antagligen hade
blivit svaret från en säljare. Å andra sidan är alltid en nyanserad bild att föredra. Det sägs
ju att en sanning inte är sanningen för alla.
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Bilaga A Intervjuguide
Beskrivning av säljorganisationen:
 Hur är er säljarkår organiserad?
 Hur sker er införsäljning?
 Hur sker ert urval av butiker?
 Vilka olika distributionskanaler använder ni?
 Hur stor del av försäljningen sker till ”egna” butiker?
 Hur fungerar informationsspridningen inom försäljningsorganisationen?
Budget:
 Hur ser budgetprocessen ut?
 Vad är syftet med ert budgetarbete?
 Vilken tidsperiod finns för er budget?
 På vilken nivå och med vilken delaktighet utarbetas budgeten?
 Vad baseras budgeten på?
 Vad ingår i budgeten? Volym eller endast kostnader och intäkter?
 Hur ”personlig” är budgeten?
 Hur stor vikt läggs vid budgeten?
 Vem/vilka har budgetansvar?
Målstyrning:
 Vad är företagets mål och strategi kortfattat?
 Hur förmedlas dessa mål och strategier till säljarna?
 Hur sätts säljarnas mål?
 Hur rapporterar säljarna?
Belöningssystem:
 Hur utvärderas säljarna?
 Hur ser belöningssystemet ut?
 Är lönen fast eller provisionsbaserad? Hur stor del av lönen är rörlig respektive fast?
 Får säljarna bonus?
 Om ja, vad grundas bonusen på? När sker utbetalning av provision/bonus?
 Får de bonus oavsett hur mycket de säljer? Finns det något golv respektive tak?
 Hur stor är bonusen i förhållande till årslönen?
 Endast monetära belöningar?
